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FORORD

Inom bade stora och sma foretag arbetar man standigt med att forbéttra
verksamheten och stérka lénsamheten. Arbetsformer och produktionsmetoder
anpassas inom bolagen och dess enheter for att successivt méta nya krav och
forutsattningar. Trots detta har manga menat att 70- och 80-talen var tva forlorade
decennier ur produktivitetssynpunkt (se produktivitetsutredningens betdnkande
SOU 1991:82). En forutsattning for att fa ett kraftigt genomslag kring aktuella och
angelagna fragor for hela koncernen ar koncerngemensamma satsningar.

Inom BPA gjordes under bérjan av 1990-talet flera sddana gemensamma langsiktiga
satsningar for hela koncernen. En var BPAs Hogre Ledningsutveckling (HLU) som
var ett utvecklingsprogram for BPAs hdgre chefer. En annan var arbetet med
produktivitetsfragan som gjordes i form av en kampanj. Den startade 1991 da ett
gemensamt krafttag togs for att 6ka produktiviteten inom koncernen. Har kom
deltagarna i HLU att spela en stor roll, bade i upplagg och i genomférande av
"kampanjen".

Tanken var att genom ett dkat lokalt engagemang na snabba patagliga effekter.
Chefer och medarbetare i koncernens olika bolag skulle gemensamt inspirera till
atgarder for att forbattra produktiviteten.

Genom en undersokning som finansierats av Byggforskningsradet (projektnummer
920161-3) vill vi har kartldgga hur denna produktivitetskampanj fungerade i
praktiken och om konkreta forbattringar har astadkommits.

Undersokningens empiriska del har genomforts av Matilda Lugnegard, som arbetar
med personalutveckling inom BPA-koncernen. Hon har &ven genomfort storre delen
av dokumentationen av undersdkningen.

Min férhoppning &r att denna rapport ska bidra till fortsatt arbete med produk-
tivitetsfragor bade inom BPA och inom byggbranschen i stort.

Jag vill rikta ett tack till alla i BPA som medverkat i upplaggningen och genom-
forandet av kampanjen samt till Byggforskningsradet som har finansierat projektet.

Stockholm augusti 1994

Professor *

* Adjungerad professor vid institutionen for byggnadsekonomi med inriktning mot
management och ledningsutveckling vid Lunds Universitet. Verksam inom BPA fran
1989 tom 1993 som Chef for Koncernstab lednings- och personalutveckling samt
Personaldirektor och Utvecklingsdirektor.



SAMMANFATTNING

Denna rapport har atta kapitel. | kapitel 1 presenteras BPAs organisation och
satsningen pa produktivitetsforbattringar. Har redogors ocksa for den utvérdering
som gjorts och vars resultat redovisas i denna rapport.

Kapitel 2 bestar av de fem héften som utgjort underlaget i produktivitetskampanijen.

Kapitel 3 ger en utforlig bild av utvarderingens forskningsmassiga uppléaggning och
avvagningar.

De foljande kapitlen, redovisar utvarderingens resultat. | kapitel 4 ges en samman-
fattning av den genomforda litteraturstudien. Darefter redovisas, i kapitel 5 resul-

taten fran den genomforda enkatundersokningen. Kapitel 6 aterger innehallet fran
tre genomforda storgruppsdiskussioner med deltagare fran BPAs Hogre Lednings-
utveckling.

| kapitel 7 redovisas de erfarenheter som erhallits bl a om:

- arbetsmaterialet som stimulans till konkreta atgarder

- chefernas satt att anvanda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete

- effekter av vidtagna atgarder

- metoder for uppfoljning av beslutade atgarder

- nyttan av arbetsmaterialet i chefernas ledningsarbete

- chefers instéllning till denna typ av stod for foérandring/effektivisering av
verksamheten

- produktivitetsmatt

Det attonde kapitlet fokuserar pa vunna erfarenheter som kan fa betydelse infor
framtida utvecklingskampanjer.



1. BPA OCH PRODUKTIVITETSFRAGAN

1.1 BPAs organisation

Produktivitetsékningen i vastlanderna har under 1970- och 80-talen dampats. Den
svenska tillvaxten har dock varit samre an vara viktigaste konkurrentlanders. Har
utgor byggbranschen inte ndgot undantag. Mot denna bakgrund har produktivitets-
fragan fatt allt storre uppmarksamhet hos foretagen och i samhéllet i stort.

Inom BPA har man under senare ar pa flera sétt arbetat med att 6ka medvetenheten
bland de anstallda om produktivitetsfrdgornas betydelse. En av de storre atgarderna
ar framtagningen av ett arbetsmaterial som chefer och medarbetare kan anvénda i
sina arbetslag och enheter. Det &r effekterna av arbete med detta "kampanjmaterial
som utvarderas i denna rapport.

Hosten 1991, nar man pa allvar bérjade arbeta med produktivitetsfragor inom BPA,
sdg organisationen ut enligt figur 1. BPA var da Sveriges tredje storsta entreprenad-
foretag och bestod av fyra affarsomraden Bygg, Installation, Maleri och Fastigheter.
Affarsidén 16d: "BPA ska vara ett komplett entreprenadféretag med bygg-,
installations- och maleriverksamhet som bas och med nérliggande verksamheter som
komplement. Fastighetsverksamheten ska stddja entreprenadrorelsen.™

BRA. MALERI &
GOLVAB FASTIGHETER AB

| AB Rorsystem
) Prefobteknik VVS AB| Molermester Internationol BV,

Svensk Sprinkler AB L M. Brotfoss A/S

BRATERREX AB Andersen og
Forsmon A/S HP BARG-KEMI AB

TIDERMANS
UTHYRNING AB

AJS Erling Storm
Elektriske Anlegg

Figur 1. BPAs organisation ItJin

Varen 1993 genomfordes en omorganisation och koncernen delades in i fem region-
bolag. Bygg- och anlaggningsverksamheten organiserades i sarskilda projektlinjer.
Aven bolagen i Norge och tillverkande foretag (specialforetag som HP Férg & Kemi,
Terrex och Tidermans) lades pa tva fristdende linjer. Syftet med denna geografiska
struktur var att starka marknadsinriktningen och att nd 6kad synergieffekt mellan
verksamheterna pa den lokala marknaden. Vidare var avsikten att kraftigt minska
administrationen inom koncernen. Varje region skulle organisera samtliga BPA-



verksamheter i omradet och strukturen skulle géra det lattare att na fram till
enskilda konsumenter. Man skulle dessutom kunna erbjuda ett gemensamt BPA-
utbud av entreprenadtjanster till byggherrar samtidigt som samarbetet mellan
Byggservice, El, VVS, Vent & Plat och Maleri skulle starkas.

BPA atergick dock till den gamla organisationen, da ett agarbyte genomfordes i
augusti 1993. BPA &r nu ett renodlat installations- och maleriforetag. | installations-
verksamheten ingar bolagen El, VVS, Vent & Plat. Bygg- och anlaggningsverk-
samheten koncentreras numera till PEAB.

1.2 En produktivitetskampanj

Produktivitetskampanjen genomfordes alltsa i den ursprungliga koncernstrukturen
fran 1991. Idén foddes inom ett utvecklingsprogram for BPAs hiogre chefer, BPAs
Hogre Ledningsutveckling (HLU). HLU startade 1989/90 och avslutades i maj 1994.
Malgruppen har varit BPAs 400 hogsta chefer. Utvecklingsprogrammet har omfattat
sju programblock pa vardera ca en vecka under en tidsperiod av ett och ett halvt ar.
Varje deltagaromgang har haft 23 deltagare i genomsnitt. For att fa en bred bas for
inlarning har deltagarna i varje omgang representerat olika bolag och olika befatt-
ningar, alltifran verkstallande direktor till arbetsschef. En sammanfattning 6ver
programmets mal och struktur presenteras i bilaga 1.1 figur 2 ges en dversikt av
samtliga deltagaromgangar inom HLU. Det framgar av figuren att HLU har startat
regelbundet under en fyraarsperiod. De morka omradena visar under vilken period
de fem blocken har genomforts och de skuggade omradena markerar en tillamp-
ningsfas som avslutas med en uppfoljning pa tva till tre dagar. Under utvecklings-
programmets gang har deltagarna fatt géra omfattande hemuppgifter mellan
blocken. Dessutom férekommer ofta grupparbeten som skall stddja deltagarnas
tillampning av programmet i den dagliga verksamheten.

ONDJ F MA MJJ AS ONDJ F MA MJ J AS ONDJ F MAMJ J A

Omgang | (9/1 -90 till 5/6-91)
Omgang Il (7/6-90 till 4/12-91)
Omgang Il (11/12-90 till 8/4-92)

Omgang IV (13/6-91 W 10/11 -92)
Omgang v (11/12-91 till 11/5-93)
Omgéng Vi (4/6 - 92 till 30/11 - 93)
= Block 1 -5
Omgang Vii 1712-92  17/5-94)

Figur 2. Tidplan 6ver HLUs deltagaromgangar | - VII



Under hosten 1991 gjordes som tidigare namnts en kraftsamling kring produktivi-
tetsfragor inom BPA. HLU blev da en bas for arbetet med dessa fragor. Produktivi-
tetskampanjen fokuserades bade i grupparbeten och i hemuppgifter. Ett arbets-
material som togs fram av deltagarna i omgang 1l och IV sammanstélldes till ett
koncerngemensamt produktivitetsmaterial. Har bidrog dven ett antal funktionsan-
svariga med sitt expertkunnande inom omradena ekonomi, personal, inkdp och
marknad. Materialet bestod av fem héften som behandlar produktivitetsfragor
utifran aspekterna: omvarld/marknad, produktivitetsmatt, inkop, kostnad/ kapital
och arbetskraft. Till materialet hdrde dessutom ett introduktionshéfte. De sex héftena
presenteras i sin helhet i kapitel 2. Syftet med dessa haften ar alltsa att de ska fun-
gera som hjalpmedel i det dagliga ledningsarbetet och darigenom héja motivationen
och kunskaperna for arbetet med produktivitetsfragor.

| slutet av varje hafte finns ett antal fragor som kan fungera som diskussionsunder-
lag inom respektive chefs ansvarsomrade. Avsikten med dessa fragor ar att man
inom varje enhet ska finna konkreta atgarder som kan forbéattra produktiviteten.
Under tiden januari - maj 1992 séndes ett hafte ut varje manad till samtliga chefer
som deltagit i HLU. Aven 6vriga chefer inom koncernen som visade intresse for
produktivitetsmaterialet kunde bestélla haftena fran koncernkontoret.

1.3 Syftet med utvérderingen av produktivitetskampanjen

| allt férandrings- och utvecklingsarbete galler det naturligtvis att ta till vara tidigare
vunna erfarenheter samt finna stodjande krafter som underlattar genomférandet av
forandringar. Det ar inte minst angelaget att erfarenheter fran en koncerns olika
delar och enheter kan anvéndas gemensamt. Inom stora koncerner finns dock ofta en
tendens till mycket sjalvstandigt arbete i respektive enhet/avdelning. Ur resurssyn-
punkt &r det otillfredsstallande och mycket tidskravande, nér stora insatser av
koncerngemensamt varde gors alltfor isolerat inom enskilda enheter.

Som del i utarbetandet av BPAs produktivitetsmaterial ombads BPAs koncern-
ledning att ta stallning till materialets mal, innehall och arbetsmetoder. Innehallet ut-
arbetades vidare i ndra samverkan med de chefer som uttryckt behov av att driva
produktivitetsfragor i sin enhet. Koncernens ansvariga inom ekonomi, personal,
inkop och marknad bidrog ocksa aktivt med synpunkter pa innehallet. Nagra
centrala direktiv om att anvénda produktivitetshaftena har inte uttalats. Det har
istallet statt varje bolagsledning fritt att prova materialet for att se om det kunnat ge
stod at respektive bolags/enhets produktivitetsarbete.

Genom denna utvardering vill vi kartlagga hur arbetet med BPAs produktivitets-
material har fungerat och vad som har astadkommits. Utvarderingen kan i sig ha
haft en positiv inverkan pa respektive arbetsenhet genom att chefen har haft
k&nnedom om att produktivitetsarbetet senare skulle utvérderas.

Det 6vergripande syftet med denna utvardering ar att undersoka vilken effekt
arbetsmaterialet ""Kompetens och Produktivitet™ fatt i olika BPA-bolag/enheter.
Det galler att kartlagga de produktivitetshojande atgarderna i verksamheten samt
att beskriva chefers installning till denna typ av stddmaterial. Huvudfragor i
utvarderingen som vi 6nskar besvara an



Hur har cheferna valt att anvanda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?

Vilka frageomraden i arbetsmaterialet har stimulerat till beslut om
konkreta atgarder?

Vilka effekter kan man avldsa p g a de atgarder som vidtagits?
Hur har beslutade atgarder foljts upp i verksamheten?
Hur bedomer cheferna nyttan av arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?

Hur ar chefernas installning till denna typ av stod for att astadkomma
forandring/effektivisering i verksamheten?

10



2. ARBETSMATERIAL FOR PRODUKTIVITETSARBETET INOM BPA

| detta kapitel presenteras de sex arbetshéften som utarbetats inom BPA under
hosten 1991 och som anvants under 1992 och 1993 inom BPA-bolagen. Innehallet
i haftena ar till stora delar fortfarande aktuellt och finns att bestélla fran BPAs
koncernkontor.

Haftenas inbordes samband askadliggérs med hjélp av figuren pa introduktions-
héftets forsta sida (se sid 12). Produktivitetsutvecklingen ses har som en samman-
hallen process. Utgangspunkten for produktivitetsarbetet tas i viktiga handelser i
omvaérlden. Detta leder till stoérre kinnedom om marknaden och vilka utvecklings-
insatser som kravs av foretaget for att starka sin position pa marknaden. Déarefter
galler det att faststalla viktiga matt pa verksamheten som speglar om resultatet blir
battre eller samre utifran givna resurser. Vidare maste inkopsfragorna (“input")
agnas stor uppmarksambhet for att dessa skall kunna bidra till 6kad produktivitet.
Det &r viktigt att varor och tjanster kops in till ratt pris, i ratt mangd, vid ratt tid-
punkt och &r av basta majliga kvalitet. Kostnadsfragorna ar nasta viktiga moment for
att kunna oka produktiviteten. Sist men inte minst géller det fragor om det person-
liga engagemanget, utvecklingen av personalens kompetens och delegering av
ansvar. For att en produktivitetsutveckling skall komma till stand kravs alltsa, att
alla dessa delar vavs samman och féljs upp. Resultatet, utfallet, kan da bli n6jda
kunder, ett starkt foretag och kompetent personal.

Nedanstaende bild anvéandes bade som underlag vid utarbetandet av materialet och
vid presentationen av det framtagna "kampanjmaterialet".

Kompetens och produktivitet

Omvarldskrav Tema ) Produktivitet
for arbete | .
Definitioner

= Ledningsgrupper ~och
= Enhetsmoten mametoder
= Arbetslag

Kostnader
Nya vagar Kompetens & .
Y ochg produktivitet : gt%%aerrksamhex
metoder « Det personliga
ansvaret
= Kompetens
= Instéllning

Figur 3. En presentation av "kampanjmaterialet”
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2.1 Introduktionshéftet Kompetens och Produktivitet

-‘input

12



KOMPETENS OCH PRODUKTIVITET

Under de senaste dren har manga och langa debatter fore-
kommit om Sveriges ekonomiska situation. BNP-tillvéxten
ar pa for 1ag niva, bytesbalansen &r negativ, rantelaget hogt,
produktlwtetsutveckl|ngen for lag etc. Sverige har under de
senaste aren haft en total stagnation i ekonomin och ett fall
i den totala produktionen.

Produktivitetsfrgan fér allt stérre uppméarksamhet.
Professor Ragnar Bentzel har inom ramen for Produktivi-
tetsdelegationens arbete redovisat foljande tabell:

Tillvaxt i arbetsproduktivitet i naringslivet

1960-65 5,0 procent
1965-70 4.2 procent
1970-75 3.2 procent
1975-80 1,7 procent
1980-85 2,4 procent
1985-89 1,6 procent

Inom byggbranschen minskar marknaden kraftigt och
kraven pa vart foretag blir allt storre. Samtidigt vill vi gora
det bésta for att vara enheter eller ansvarsomraden ska klara
pafrestningarna pa ett positivt satt. Det galler att hélla margi-
nalerna och att ge ett bidrag till koncernens langsiktiga
tillvaxt och styrka

Inom BPA-koncemen kanner vi stort behov av att bli
battre och att ha hdg kompetens for att tackla omvarldens
krav och utmaningar pé ett framgangsrlkt satt. Produktivite-
ten dr en faktor som ocksa speglar hur var styrka utvecklas.

13



Under de senaste omqéngarna i BPAs Hogre Lednings-
utveckling har vi gjort nagra grupparbeten kring produktivi-
tetsomradet. Syftet var att ta fram hjalpmedel som vi
kan anvénda i vart dagliga ledningsarbete. Den struktur som
arbetsmaterialet har foljer ett "systemteoretiskt" tankande.
Forst av allt méste vi fAnga in viktiga handelser i omvérlden,
dar marknaden spelar den dominerande rollen. Det galler
darefter att finna métt i var verksamhet som speglar om vi
blir battre eller samre pé vad vi gor med véra befintliga resur-
ser. Sedan bor vi komma in ratt i affarerna. Inkdpsproblema-
tiken agnas stor uppmarksamhet. Kostnader ar nasta viktiga
moment. Sist men inte minst galler det personligt engage-
mang, kompetens och ansvar om vi ska kunna forbattra pro-
duktiviteten. Det har utmynnat i fem teman:

1. Omvarlden och enheten/avdelningen (Kraven)
Produktiviteten och verksamheten (Matvérden)
Inkdp och produktivitet (Material, Tjanster, Maskiner)
Kostnader och produktivitet (Kapital)

Kompetens, arbetsorganisation och ledning for pro-
duktivitet (Arbetskraft)

o~ wd

Innehallet i dessa fem héften har kompletterats och konkreti-
serats av ett antal "amnesexperter" inom koncernen samt av
koncernledningen.

Strukturen for dessa fem teman har byggts upp i fem arbets-
haften pé féljande sitt:

1. Forsta temat behandlar bolagets/enhetens omvarld.
Fokus sitts pd marknaden, konkurrenter, leverantérer,
myndigheter etc. Inledande texten ar till for att snabbare
komma in pa de frgor som presenteras i haftet. Somliga
frdgor passar bra for alla bolag och enheter. Andra fragor
passar att fordjupa sig kring i nagra enheter. Det &r Du
och Ditt arbetslag som prioriterar bland fragorna.

Det viktiga ar dock att resultatet av diskussionen och de
beslutade &tgarderna dokumenteras. Anvand garna den
mall som finns sist i haftet.

14



2. Detandra temat galler produktlwtetsmatt Arbetshéftets
innehall ska bidra med idéer och frgor. Malet &r att varje
enhet ska komma fram till 5-10 variabler som kan under-
latta att systematiskt félja upp respektive enhets forand-
ringar inom produktivitetsomradet. Begreppet produk-
tivitet kan definieras som kvoten av:

* Produktionsvardet
Anvanda produktionsresurser

eller kortare uttryckt

*  Produktionsresultat
Resursinsats

3. Det tredje temat géller inkopsfragor. Malet for diskussio-
nernai Ditt arbetslag bor vara en systematisk genomlys-
ning av inkdpsverksamheten i vid bemérkelse. Att f& bra
produkﬂwtetsresultat i produktionsprocessen ar svart
med fel ingangsvarden for anvanda produktions-
resurser.

4. Det fjarde temat galler kostnadsfréagor. Malet &r har att
innehallet i haftet ska inspirera till en ingdende diskus-
sion av olika kostnader. For att 6ka produktiviteten i
sjalva produktionsprocessen galler det att undvika alla
onddiga kostnader. Detta hafte innehéller manga tradi-
tionella frégor vid rationaliseringsarbete.

5. Det femte temat belyser den enskilda individens roll for
Okad produktivitet. Bade som chef och medarbetare har
vi ett stort personligt ansvar for om produktiviteten i
verksamheten ska kunna forbattras. Det &r en fréga om
enskilda individers installning till att férandra, soka nya
ldsningar, noggrannhet, ansvarstagande, engagemang
och kansla for arbetsuppgifterna.

Malet for diskussionerna av frdgorna i Din enhet/Ditt
arbetslag kan vara en genomlysning av Din enhets "mju-
ka sida". Det &r ett kdnsligt innehall och darfor kravs
Gppenhet och framfor allt medvetenhet om risken att
komma i forsvarssituationer eller lasta positioner. Varje
deltagares |nlag1(g maste tas som utgangspunkt for en
konstruktiv diskussion.
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Min férhoppning ar att dessa fem arbetshéaften, som jag kom-
mer att sanda ut till alla deltagare i BPAs Hogre Ledningsut-
veckling en ging per ménad (januari - maj), ska stimulera och
engagera Dig och Din enhet/Ditt arbetslag till intensivt arbe-
te for att 6ka produktiviteten. Jag vill verkligen stryka under
att det ar ett arbetsmaterial som kan bli ett stod for Dig i Ditt
ledningsarbete. Det basta ar om Du kan lagga in diskussio-
nerna kring frégorna i respektive arbetshifte vid Dina ordi-
narie lednings-, vecko- eller planeringsmaten.

Det ar V|kt|gt att Du ser haftena som ett stddmaterial for
att kraftsamla kring frégor som Du med all sakerhet tar upp
dé och dd. Jag bedémer att Du har storsta nytta av haftena om
Du sjdlv penetrerar dem |ngaende infor ett veckomote.
Prioritera de fragor som ar viktigast att diskutera i just Din
enhet/Ditt arbetslag. Alla haften &r generella for att olika en-
heter ska finna det som just gassar dem.

Har Du synpunkter péa arbetshaftenas innehall, fragor eller
upplaggning i stort, s& hoppas jag att Du hor av Dig.

Jag satter stort varde pé att &ven & hora vilket resultat som
dessa diskussioner ger inom Din enhet/Ditt arbetslag. Det ar
de konkreta atgarderna i den dagliga verksamheten som
réknas!

Med basta halsningar

Jan Borgbrant )
ChefLednings- och personalutveckling
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2.2 Omvarlden

input
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OMVARLDSKRAVEN OCH ENHETEN/AVDELNINGEN

Det hander mycket i var omvarld. Fokus satts pd EG-lander-
nas arbete att forverkliga en gemensam marknad med fritt
utbyte av varor, tjanster och arbetskraft Sveriges ansdkan om
medlemskap ar ett tydligt bevis pa ett narmande till 6vriga
Europa. EES-avtalet &r ett konkret steg pa Europavagen.

Ettannat fokus i Var narhet 2 ar forandringarna under senas-
te &r i Oststaterna. Inte minst vara narmaste grannar Estland,
Lettland, Litauen, Polen och tidigare Osttyskland har fatt
storre uppmarksamhet

Vad dessa stora forandringar kan innebéara for byggbran-
schen finns olika tankar om. Blir det nya marknader att be-
arbeta? Kommer vi att bli utsatta for ytterligare konkurrens?
Kommer kostnadsniva, subventioner, Ionelage, villkor for
arbetsmarknaden etc att férandras? Fragoma &r ménga.
Entydiga svar ar farre.

Yiterligare ett fokus &r den dramatiska nedgangen av den
svenska byggmarknaden med 20-30 procent som forutses
de néarmaste tva aren. Dessutom kommer utbudet pd mark-
naden att férdndras frén nyproduktion av stora objekt till
produktion av manga sma projekt samt service. Marknadens
strukturella forandringar staller nya krav pa féretagens
marknadsorientering. Viktigt blir har att 6ka kontakter och
engagemang mot marknaden. Alla anstallda méste bli med-
vetna om sin stora betydelse for att upptacka, meddela och
bearbeta alla de marknadssignaler som en stor kontaktyta
uppfattar.

Vi vet att ett sétt att inte halka efter konkurrenterna &r att
hela tiden 6ka produktlwteten och helst 6ka den snabbare
an dessa. Statistik fran SCB visar att Sveriges totala produkti-
vitet har minskat under 80-talet jamfort med 70-talet. 1970-80
var totalfaktorproduktivitetens genomsnittliga &rliga utveck-
ling 2 procent och for 1980-90 endast 1,3 procent. For bygg-
sektorn &r statistiken osaker bl a darfor att det finns ett stort
antal sméféretag. Tillgangliga fakta tyder dock p& samma
produktivitetsutveckling som inom naringslivet som helhet.
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For ett framgangsrikt foretag ar det visentligt att vara
kompetent pd kommersiellt gangbara innovationer, dvs pa
utvecklingsprojekt och spridning av kunskaper i t ex teknik,
administration och marknadsfragor. Det finns ett klart sam-
band mellan FoU-investeringar och produktivitetstillvaxt i
svensk industri. De FoU-intensiva foretagen har haft den
starkaste tillvaxten av produktionen under 80-talet. Nagot
forenklat kan vi saga att det finns tre typer av foretag:

- De som undrar vad som hander
- De som forstar vad som hander
- Desom ser till att nagot hander

Det ar viktigt att alla chefer &r medvetna om trenden och rikt-
ningen pa marknaden sa att férandringsberedskapen och for-
andringsbenagenheten kan dka. | framtiden ar det orimligt
att inte anvanda foretagets totala resurser och kompetens for
att 6ka konkurrenskraften och starka marknadskontakterna.

Sammanfattningen av hur omvarlden férandras kan goras i
punktform. Till de flesta av punkterna har ocksa formulerats
ett antal fragor som Du kan bearbeta i enheten/arbetslaget.

- Andrad marknadsbild

- Minskad subvention till bostadssektorn
L&g inflation

- Hog realranta

- Stark kundorienterin

- Okat miljomedvetande

- Lagre priser

- Hogre kvalitet

- Battre produkter

- Hogre servicegrad

- Produkt- och systemutveckling

- Storre flexibilitet i arbetsorganisation

- Nytéankande och storre effektivitet i produktionen

Vill Du ha en mer systematisk genomgang av omvérldskra-
ven for Din enhet rekommenderas en repetition av sidorna
73-99 i Strategisk Dialog 2. Férbered Dig infor lednings- eller
veckomotet genom att prioritera de viktigaste fragorna just
nu for Din enhet.
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Exempel pa fragor att diskutera i ledningsgruppen/
arbetslaget

a) Hur paverkar EGs instéllning oss betraffande idén om att
6kad konkurrens ger dkat valstand?

b) Hur péverkas vi av att kunden i 6kad omfattning sjalv
kommer att kopa produkter direkt fréan tillverkaren?

¢) Hur péverkas viav konkurrens och kostnadsniva fran
bla landerna i Ost?

d) Hur far vi nya kunder?

e) Vad innebar det for alla anstallda att ha "marknads-
glasdgonen” pa?

f)  Hur kan vi ytterligare forbattra kontakten med véra
kunder och andra intressenter t ex med hjalp av
informationsteknologi?

g) Vad kan vi gora for att starka den positiva bilden av
koncernen och dotterbolagen?

h) Gor vi tillrackligt inom véra bolag och enheter for att
maximalt utnyttja var koncemidé "BPA &r ett komplett
entreprenadforetag med bygg-, installations- och méleri-
verksamhet som bas och med narliggande verksamheter
som komplement. Fastighetsverksamheten stodjer entre-
prenadrorelsen."? Om ej, vad kan och bor vi gora?

i) Hurkan vi vid bade storre och mindre projekt maximalt
utnyttja BPAs styrka? Vart kompletta och unika koncept;
Bygg, Installation och Maleri?

j) Vad kan och ska vi gora for att utvecklas battre an
konkurrenterna?

k) Hur paverkas vi av de ovriga stora industriernas tryck
pa leverantorer med krav pa kostnadssankningar utéver
inflationen?

I) Vad kan vi gora for att verkligen fanga upp miljokrav i
byggprocessen och vid val av byggmaterial?

Vad kan vi gora at lanesystemet och regelverket inom
byggsektorn? Vagar till friare byggande?!

m

=
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n) Arelementbyggande och 6vrig preproduktion inom
bygg, VVS, el etc négot att satsa p&? Hur ska vi i sa fall
gora?

0) Vilka tekniska innovationer bor vi fanga in och soka
utnyttja i var produktion? (Robotar, hdgpresterande
betong, alternativa byggmaterial etc?)

p) Hur paverkar nya sjukforsakringslagen oss ekonomiskt
och ledningsmassigt?

q) Hur pdverkas vi av utvecklingen inom fackféreningarna
(sammanslagning, EG etc)?

r) Ska arbetstiden totalt sett 6kas med bibehallet kostnads-
lage for l16ner?

s) Skaarbetsdagens langd anpassas till arstiderna?
t)  Hur kan vi vid vara ledningsgruppsmaten pa ett annu

béattre och konstruktivare satt ta tag i viktiga forandringar

som sker i omvérlden?

Tydlig dokumentation och konsekvent uppféljning
av beslutande atgarder ar en nyckel till framgéng

Det galler
att vetavad man talarom

att hatydliga underlag som grund for de atgéarder man
beslutar om

att gokumentera vem som har ansvaret for beslutade
atgarder

att faststalla datum for uppféljningen av atgardernai
ledningsgruppen/veckomotet

Dessa fyra att-satser ar generellt viktiga vid allt lednings-
arbete. Speciellt viktiga ar de i samband med utvecklings-
och forandringsarbete. Det ar mycket vardefullt att i
samband med produktivitetsanalyserna anvanda sig av
en systematisk dokumentation. Du har sakert stor nytta av
att anvanda foljande mall for de frdgor (a-t) som Du viljer
att gora nagot at inom enheten/arbetslaget.

21



FRAGAN

(Vad galler
frdgan? En kort
redogorelse.)

ATGARDER

(De atgarder
som Du beslu-
tar att genom-
fora.)

22

ANSVARIG
(Vem/Vilka
som har ansva-
ret for att atgar-
derna blir ge-
nomfoérda.)

UPPFOLJINING

(Lamplig tid-
punkt for upp-
foljning av at-
garderna i led-
ningsgruppen/
arbetslaget.)



FRAGAN ATGARDER ANSVARIG UPPFOLJINING
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2.3 Produktivitet

‘input
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PRODUKTIVITETEN OCH VERKSAMHETEN

Under 1960-70-talen uppmarksammades produktivitet och
produktionsvolymen inom svenskt naringsliv och s& dven
inom byggbranschen.

Under 80-talet har marknadsrelaterade lonsamhetsfragor
med styrning per produkt och produktgrupp lyfts fram,
meéian traditionella produktivitetsfragor kommit i skym-
undan

Under 90-talet med vikande konjunktur, 6kad konkurrens
och ett patagligt kostnadsmedvetande kommer nya sats-
ningar attbehovas for att starka foretaget. Foretaget blir inte
lénsamt bara for att foretagsledningen sager att det ska vara
I6nsamt.

Produktiviteten i alla led och pd alla niver kommer under
90-talet att ha en avgorande betydelse for ett framgangsrikt
foretags fortbesténd och utveckling. Denna produktivitet kan
oka genom tekniska innovationer saval som genom enklare
atgarder i de dagllga uppgifterna.

Ett exempel pa produktivitetens betydelse ar Industride-
partementets inrattande av Produktivitetsdelegationen. Den
hade till upi:)glf't att studera produktivitetsutvecklingen inom
bade offentliga och privata sektorn.

Klas Eklund, ordférande i Produktivitetsdelegationen, kon-
staterarblaatt Sveriges produktivitetsproblem ar att vi vaxer
langsammare an vara viktiga konkurrentlander, att var pro-
duktivitet vaxer for langsamt i forhallande till kraven samt att
den fortsatt svaga produktivitetstillvaxten ger inhemska
obalanser. Vi far ett for hogt kostnadslage och prissatter oss
ur marknaden.

Han menar att foretagen generellt for att 6ka produktivi-
teten bor omvardera och forandra sitt satt att arbeta och
satsa pa

- Kuvalitetssakring

- Produktionen i centrum

- "Simultaneous engineering" (integration av design,
utveckling, konstruktion, planering och produktion)

- Platta organisationer

- Lagarbete/rotation

- "Larande"organisation

- Omvandlingstryck

- Matning

- Lonesattning

- Intresseorganisationer

- Forslagsverksamhet
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Enkelt uttryckt ar produktivitetsdkning fragan om att gora
samma sak billigare andra gdngen man gor den. Ur ett strik-
tare perspektiv kan begreppet produktivitet definieras som
kvoten mellan

Produktionsvéarde

Insatsen av produktionsfaktorer

Kvoten kan galla koncernen, bolaget eller en enhet. Produk-
tionen kan matas som foradlmgsvardet eller bruttoproduk-
tionsvérdet. | namnaren kan inga arbetskraft, kapitalinsats
och insatsvaror. Det viktiga ar att folja hur valt produktivi-
tetsmatt forandras éver tid.

I byggsektorn anses det svart att definiera vad man menar
med produktivitetsékning. Om man raknar produktivitets-
6kning i kronor/m3 Byggnadsvolym kan olika utrustnings-
och kvalitetsnivaer Ee stora tolkningsproblem.pm man rak-
nar produktivitetsti ningen i arbetstimmar/m3 byggnadsvo-
lym uppstar osakerhet |fraga om underentreprenadsgraden.
Har maste byggbranschen f& fram en tydligare gemensam
begreppsapparat.

Inom flertalet foretag behdver mer goras for att motivera
alla till arbetsinsatser, noggrannhet i planering, uppféljning,
flit och arbetsmoral och inte minst till entusiasm i arbetet. Vi
maste forstd vad vi gor och varfor vi gor det. Vi maste se tyd-
liga mal och resultat av det vi gor. Vi maste tycka om jobbet
och se vad det bidrar till bade i foretaget och samhallet i stort.
Produktivitetsmatt spelar har en stor roll.

Fér BPA ar produktivitetsfragan angelagen. Vi vet att det
inte finns nagra enkla knep eller detaljlésningar som kan lésa
kraven pé& 6kad produktivitet. Det géller att se produktivitets-
forbattringar i ett storre perspektiv. Det ar egentligen fragan
om tre viktiga delar.

- Finansiering av byggverksamheten
- Operativa atgérder i byggprocessen )
- Personligt ansvarstagande, motivation och entusiasm

1. Finansiering av byggverksamheten, Har knyter pro-
duktionsprocessen an till finansieringsfragor for bygg-
verksamheten. Denna del har alltid haft stor betydelse for
foretagets kapitalkostnader speciellt vid hoga rantelagen.
Vid karvare tider maste varje mindre uppdrag eller storre
projekt genomlysas betraffande kreditvardighet Efter-
som vinstmarginalerna i byggbranschen &r sma har man
svart att klara en situation dar ersattningen uteblir pga
bestéllarens konkurs eller liknande. Att snabbt driva in
ersattning for utfort arbete blir en nyckelfraga.
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2. Operativa atgérder i byggprocessen. Detta omfattar
manga delar. Den forsta fragan &r naturligtvis hur vara
byggobjekt ar konstruerade och vilken grad av prefabri-
cering som anvands. Modultankandet har under arens
lopp tagit tvé steg framédt och ett bakét. Annu finns det
manga oldsta fragor nar det galler utveckling av industri-
aliserat byggande. Pa sikt ar det ofrankomligt att en stor
del av byggarbetsuppgiftema éverfors till "produktions-
verkstader". Teknikutvecklingen har betydelse for bade
framtagning av nya hjalpmedel i produktionen och nya
typer av material, lattare, starkare och med mer flexibla
anvandningssatt.

Ur vart perspektiv ar "leverantorsvalen” viktiga.
Attgora inkdp som drar fordelar av koncernens storlek
kommer att fa allt storre betydelse. | sjalva produktions-
processen finns manga inslag med direkt betydelse for
produktiviteten.

Enkla regler som "att gora ratt fran borjan" ar en bra
grund. Detta i sin tur knyter an till bade stora och sma
produktionsfragor. Har galler det att utveckla materiallo-
gistik, produktionsvanliga konstruktioner och i vrigt in-
siktsfull planering med direkt medverkan av berérda.
Bra samspel med konsulter - synliga pa byggarbetsplat-
sen - med fullvardiga och noggranna ritningar och
genomtankt planering (byggstyrning) blir en god grund
for hog produktivitet. Bra materiallogistik kan bidra till
minskad risk fér svinn och minskade kostnader for lager-
hallning. Uppféljning mot gjorda planer inte minst ur
kostnadssynpunkt ar A och O.

3. Personliga dimensioner. God produktivitet underlattas av
"inlarningsvilliga" chefer och medarbetare. Att produce-
ratill standigt lagre kostnad kraver synnerligen motive-
rad och ansvarstagande personal pé alla nivaer och inom
alla funktioner i koncernen. Det behovs ett ledarskap
som pa ett enkelt och tydligt sétt kan belysa sambanden
mellan vad vi dstadkommer och de kostnader som finns i
varje moment eller del i byggprojektet. Att se pa sina dag-
liga uppgifter ur bade kvalitets- och kostnadsaspekter
blir naturligt. Att f& samtliga i ett arbetslag att tanka i pro-
duktivitetstermer ar viktigt. | veckométen och planerings-
maten ror sig chef och medarbetare med konkreta tal pa
véardet av vad man producerar samt kostnader for mate-
rial, arbetstid etc. Att vara lyhord fér medarbetarnas for-
slag till forbattringar - vardagsrationalisering - och att
uppmuntra forsoksverksamhet behdver standigt betonas.
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Matt pa produktivitetsforandringar

Produktivitetsmétt ska ange hur produktionsresultaten for-
héller sig till insatserna. Detta var lattare att méata nar pro-
dukterna var enkla. Nu med sofistikerad och differentierad
produktion blir det svarare att gora uppdelning i pris- och
volymforandringar. Lagg dartill de svarigheter som foérand-
ringar i kvalitet innebdr. Inom tjanstesektorn blir kvalitets-
matningsproblemet sarskilt stort genom att tjanster i hog
grad handlar om upplevd servicegrad i méten mellan man-
niskor.

Féljande métt brukar anvandas for att spegla produktivi-
tetsforandringar i byggbranschen:

- Tim/mi

- Tim/mj

- Omsattning/tim eller anstalld
- Tackningsbidrag/tim

Dessa métt &r ofta Iattast att anvanda nar man diskuterar pro-
duktivitetsfrdgan pa nationell nlva och branschniva. For vara
interna diskussioner behéver vi métt som ar mer direkt knut-
na till arbetet i enskilda enheter och arbetslag. Syftet med
dessa mitetal &r primart att ha viktiga variabler for var inter-
na produktivitet under uppsikt. Ett stort varde med dessa
variabler ar just att de kan uppméarksammas och jamforas
under langre tid. Det kan galla tex

- Kvalitetsmatt

- Materialkostnad

- Leveranstider

- Sjukfranvaro

- Trivselmatt

- Arbetsskador

- Awvikelser mot produktionsplan

Det viktiga for varje enhet/arbetslag ar att finna 5-10 varia-
bler som kontinuerligt kan matas. Forandringar i dessa matt
analyseras vid vecko- /arbetslagsmoten sé att atgérder snabbt
kan sattas in for att driva matvardena i ratt riktning!

Nedan féljer ett antal fragor. Vissa av dessa &r latta att dis-
kutera darfor att de passar Din verksamhet, andra kanns
ovana och kanske meningsldsa. Prova vardetav varje frga
noggrant. Det &r i de ovana och nya tankebanorna som de an-
viandbara atgarderna véxer fram.
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Exempel pa fragor att diskutera i ledningsgruppen/
arbetslaget

m

=

n)

0)

p)

Hur kan vi 6ka engagemanget hos medarbetarna i att
soka/finna produktivitetshojande atgarder?

Hur kan vi genom béttre samverkan mellan enheterna
Oka produktiviteten?

Vilka nyckeltal anser Du vara mest relevanta att an-
vandas inom Ditt ansvarsomrade for att styra produkti-
vitetsutvecklingen?

Vilka nyckeltal i vart RUS-system anser Du kan anvandas
for kontinuerlig produktivitetsuppfoljning?

Nar Du kalkylerar, vad anvander Du for matetal/jamfor-
elsetal /nyckeltal?

Hur kanda ar dessa tal i Din organisation?

Skulle dessa tal kunna anvéndas fér kontinuerlig pro-
duktivitetsuppfoljning inom Ditt verksamhetsomréde?

Hur péaverkas produktivitetshojningen av olika lonefor-
mer t ex det raka ackordet (ackordsprislistan)?

Skulle matbara prestationsforbattringar eller patagliga
besparingar kunna belénas med t ex bonus?

Kan individuell 16n inforas for kollektivanstallda?

Hur kan vi sprida goda idéer om produktivitetsforbétt-
ringar inom foretaget?

Hur far vi véra leverantorer att hjalpa till i produktivitets-
hojande atgarder? (Leverans "just in time" etc?)

Kan produktiviteten éka genom viss omfordelning av
arbetsuppgifter? (En montér utreder inkomna order.
Avrbetsledaren far mer tid for bevakning av ekonomi,
marknad, extraarbeten etc.)

En systematisk planering och uppféljning av verksam-
heten ar en grund for god produktivitet. Vad kan goras
for att 6ka kunskaperna i och engagemanget for profes-
sionell byggstyming?

Hur kan planering, samverkan och uppféljningar bli
béttre mellan konsulter och underentreprendrer?

Hur kan malstyrningen dka for hela byggarbetsplatsen?
Vilka matvarden anser Du ska inga i kvoten:

Produktionsresultat ~ Tank p att de ska kunna métas.
Resursinsatser
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Atgérder inom Din enhet

Anvand garna nedanstaende mall for att dokumentera vad

Du avser gora inom enheten for att arbeta mer systematiskt
med produktiviteten.

FRAGAN ATGARDER ANSVARIG UPPFOLJINING
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INKOP OCH PRODUKTIVITET

Inom BPA- koncemen gors 100-tals inkdp varje timme varje
arbetsdag ar efter &r. Det kan gélla allt. Stora uppkop frén
underentreprenérer, upphandling av stora och smé volymer
av material, anlitande av specialister eller konsulter.

Var och en som gor uppkop av varor eller tjanster kan gora
det pa olika stt, olika ofta, ensamma eller tillsammans med
radgivare.

Det finns sakert ndgon medveten eller omedveten modell
eller ett tankeschema man foljer i inkopets olika faser. Ibland
finns tydliga underlag och specificeringar av vad som ska
upphandlas. Ibland ar det stora grader av frihet vid val av
material, leverantdr, tider och priser.

For somliga av oss &r inkdp en stor del av vart arbete, man
ar helt enkelt en rutinerad inkdpare. For andra ar |nkop nagot
som intréffar oregelbundet och ibland med langa tidsinter-
valler. Inképsbeslutet ar forenat med bade oro, osékerhet och
en ambition att verkligen gora det ratta ink(‘jpet for foretaget.

En modell som anvands av rutinerade inkopare kan bli ett
Braktiskt hjédlpmedel for den orutinerade. Foljande punkter

etonas ofta av en ink6psman.

Vid utvardering av anbud kan foljande generella delar
beaktas

- Lagerhéllningskostnader

- Pris

- Kovalitet

- Leveransvillkor (frakter)

- Betalningsvillkor

- Garantier

- Service

- Livslangd

- Valutaklausuler

- Forsédkring av godset under transporten
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Vidval av leverantdr kan en mer detaljerad modell
innehalla foljande Kkriterier

- Pris

- Kuvalitet och kontroll

- Kompetens inom sakomradet

- Utvecklingsmdjligheter av produkt och koncept

- Produktansvarsforsakring

- Montageanvisning. Medskickas s&dan i offert,
orderbekraftelse eller férpackningen?

- Direktleverans eller omlastning

- Certlflermg

- Agarforhallande och bolagsform

- Finansiell styrka

- Garantivillkor och férmaga klara reklamationer

- Leveransformaga

- Referensobjekt, ev. referenser inom BPA

- Typ av sdkerhet som kan lamnas

Dessa kriterier ska naturligtvis diskuteras i ett langsiktigt
samarbetsperspektiv.

Inom BPA dr det viktigt att erfarenheter utbyts mellan in-
kopare. Det ar viktigt att fa reda pa tex

- Lampligaavtal
- Eftertraktade leverantdrer
- Ré&dande prisnivaer

Det kan ocksa stimulera till att finna nya avtalsomraden,
samverkansformer i upphandling, leverantorer att se upp for,
nya direkta vagar mellan foretaget och producenter. Detkan
ibland vara en god affér att undvika grossister nar vi far stor-
re volymer i véra avtal. Att géra affarer dar mangd gar fore
forbrukning blir en kapitalkravande och formodligen délig
affér.

En sund skepticism &r ett maste vid alla affarsuppgorelser.
Det géller bade material och tjanster.
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Exempel pa fragor ait diskutera i ledningsgruppen/

arbetslaget

a) Vad anser Du man bor gora i Din enhet for att varje inkop
(stort eller litet) ska bli maximalt affarsméssigt?

b) Vad kan goras for att direkt dka effektiviteten i inkops-
arbetet?

c) Vad bor upphandlas vid lokala enheter och vad behdévs
centralt stod for?

d) Hur 6kas kunskapen om inképsfragor och framfor allt
resultatet av varje inkdp, dvs hurfoljs inkopen upp? Gav
resultatet det som forvantades? Om ej, vad bor atgardas?

e) Skacentralaavtal vararekommendationerellerbindande?

f) Bor inkdp goras individuellt eller i samrad med andra?
(chef, kollega, inkdpare etc)

g) Hur langa bér avtalstiderna vara och hur bindande for
parterna ska avtalet vara? Hur omfattande bor avtals-
texten vara?

h) Hur ska inkdpsavdelningen hantera personer som vid
upprepade tillfallen gor felaktiga inkép/bryter mot in-
kopsbestammelserna?

i) Hur ska information om inkdpsregler, avtal, anvisningar
osv spridas for att bast na ut i organisationen?

i) Inkopsetik, dvs vad och hur mycket ar tillatet att ta emot
fran leverantorer? (resor, julgdvor mm)

k) Hur kan Du kopa direkt frn svenska och utlandska
tillverkare?

I) Hurska Du gora for att fa "just in time"-leveranser?

Hur ska Du hitta billigaste priset nér grossistprislistan
forsvinner?

n) Hur kan Du utnyttja flera inkdpsstallen som samverkar?
(Alltid ndgon n&gonstans som "kryper".)

0) Vad kan gdras for att forbattra inkdps- och leverans-
planeringen?

m

=

34



p) Nar byter Du leverantér/fabrikant och varfor?
q) Hur kontrolleras onddigt kdp?
r) Vilket datorstdd finns att tillga vid inkopsarbete?

s) Sprider Du information om "bra inkopspriser" (nivaer)
inom enheten/bolaget? Om egj, varfor?

t)  Hur behandlas inkdpsfragor vid ledningsgruppsmoten/
arbetslagstraffar?
- Hur koper Du idag?
- Var koper Du? Vilka volymer képer Du?
Varfér? Konsekvenser?
- Vad kdper Du?
- Nar koper Du?
- Vem koper idag?
- Varfor fungerar det som det gor idag?
- Vad vill Du férandra?

u) Vilken inkdpsstatistik finns idag?
Kan den férbattras? Om ja, hur bor detta géras?

v) Har Du system/hjalpmedel for att klara av kontrollen av
bonus/rabatter?

X) Finns det rutiner for reklamation/delbetalningar?

Bra administrativa rutiner i syfte att forenkla inkdpsarbetet
ar ett stod i det dagliga arbetet. Vill Du fordjupa Dig sjalv och
diskutera inkopsfragor ytterligare i Din enhet/Ditt arbetslag
rekommenderas BPA Byggs Inkdpshandbok som underlag.
Tag garna kontakt med respektive inkdpsansvarig inom Ditt
bolag for att diskutera aktuella inkdpsfragor.

Nér Du diskuterar dessa fragor i ledningsgruppen/arbetsla-
get ar det viktigt att dokumentera vilka atgarder som Ni be-
slutat genomfdra, vem som har ansvaret for att de blir utfor-
da och nér resultatet av atgarderna ska foljas upp. Anvand
garna nedanstaende mall nar Du diskuterar de fragor Ni
prioriterat som de viktigaste for Er enhet.
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FRAGAN ATGARDER ANSVARIG UPPFOLJINING
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2.5 Kostnader Kapital

-‘input
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KOSTNADSJAKT OCH PRODUKTIVITET

Inom vér verksamhet kan begreppet KOSTNAD belysas ur
manga aspekter. Kostnadsmedvetenhet hos béde chefer och
medarbetare ar naturligtvis av yttersta vikt for att &stadkom-
ma en stark produktivitetsutveckling. For 6kad totalproduk-
tivitet kravs att kapitalet anvands mer produktivt. Det galler
t ex att anstallda som ska hantera en utrustning kan utnyttja
den till fullo. Detta har inte alltid varit fallet vid investeringar
i tex informationsteknologi. Andra faktorer som direkt
paverkar kapitalets produktivitet handlar om

- Okad genomstromningshastighet

- Minimerad lagerhalining

- Okade drifttider t ex genom skiftgang
Maximalt utnyttjande av fastighetskapitalet

For att underlatta diskussioner i ledningsgruppen/arbetsla-
get kring kostnader och produktivitetsforbattringar tar vi har
upp tre olika infallsvinklar:

1. Kapitalrationalisering
2. Kreditrisker )
3. Kostnadsrationalisering i produktionsprocessen

Generellt for alla tre omradena galler att for att minska
kostnader kravs en positiv installning till forbattringar och
utveckling. Att inte skydda enheten frén stérningar utan
snarare att snabbt kunna svara p& utmaningar och krav.

Det géller att se mojligheter till att forbattra och effektivise-
raalla uppgifter vi utfér. Som en grund for all kostnadsjakt
ligger en mycket god planering och uppfdljning. Att sétta
tydliga mal och konsekvent félja upp resultat.
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1. Kapitalrationalisering

Kapitalet &r en resurs som ratt anvant kan ge ett positivt
bidrag till foretagets totala I6nsamhet. Alltifran storre finan-
siella fragor till utnyttjande av maskiner och 6vriga fasta
tillgangar.

Fran den enskilda enhetens perspektiv galler att allt som
utfors (stora och sma projekt) ar fastlagt/avtalat med bra be-
talningsplaner. Att snabbt fa in pengar som sedan inte beho-
ver anvéandas pa langsta mojliga tid &r malet. Det galler att
folja projektets kapitalplaner noga. Snabbt bevaka kostnader
for extra arbeten, fakturera osv.

Lagerhallning &r ett viktigt omrade att analysera. Hur kan
man fa en vél tillgodosedd service utan att riskera "hyllvar-
mare"? Det dr viktigt att halla alla kostnader for maskiner
och annan utrustning under standig uppsikt.

2. Kreditrisker

Dagligen kan vi lasa i tidningarna och se pa TV hur betalnings-
instéllelser och konkurser 6kar.

Mest skrammande &r att var bransch, fastighets- och bygg-
branschen, hor till de mest utsatta. Stora foretag, som vi vant
oss vid att betrakta som lika solida som bankema(l), ramnar
och drar i fallet med sig leverantdrer och underentreprendrer.
Det dr av yttersta vikt att vara mycket uppméarksam pa alla
kategorier av kunder.

- Nya kunder som vi méter genom en allt aktivare mark-
nadsbearbetning bor analyseras med upplysningar om
saval kreditvardighet som foretagets situation i stort.

- Gamlakunder som alltid varit valskotta kan komma pa
obesténd genom att deras uppdragsgivare fatt problem.
Det galler att undersoka dessa fragor pa ett tidigt sta-
dium s att inte anbudsarbete och 6vriga insatser gors
i onddan.

- Sakerheti form av bankgaranti, moms & conto, koncern-
garanti hos kunders moderbolag &r naturligt att uppmark-
samma. Hellre flera sma fakturor ofta &n stora sallan,
arocksa ett vist rad.
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3. Kostnadsrationalisering i produktionsprocessen

I var verksamhet kan 85-95 procent hanforas till direkta kost-
nader. Atgérder som kan leda till ndgon procents besparing
far stor effekt pa det totala resultatet. Naturligtvis maste for-
andringar av de indirekta kostnaderna prévas ingéende i
relation till férandringar i totala omsattningen.

Vi har alla ett stort ansvar for att kostnader och produktivi-
tet far en positiv utveckling.

Ett exempel pa produktivitetsskapande atgarder vid ett
bygge kan vara att en platschef informerar lagbas och lag om
hur produktionen ska drivas genom att g igenom

- Tidplan
- Maskinplan
- Arbetstidsdiagram

Dessa planer ligger till grund for byggplatsens etablering.
Under byggets gang fdljs planerna upp tex genom vecko-
moten, planeringsmoten och underentreprenérsmoten.

Ett val fungerande bygge ger en god ackordsfortjanst och
aven ett tillskott till foretagets vinst.

Platsomkostnaden ar ungefar 10 procent av byggets
rakostnad.

Réakostnad 40.000'

Platsomkostnad 4.000'

Planerad byggtid 11 ménader

Verklig byggtid 10 ménader

Kostnad/manad 4.000' =364'/manad
11

Vér vinst har 6kat med ungefar 1 procent enbart pa platsom-
kostnad genom avkortad byggtid.
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_Leverantérerna kan nar vi har bra planer och rutiner ocksa
hjalpa till med att

Leverera material med ratt kvalitet

- Leverera material i ratt tid enligt leveransplan

- Gealternativa I6sningar

- Konstruera alternativa I6sningar som blir billigare och
snabbare att montera

- Paverka tillverkningsindustrin att anpassa olika material
till byggprocessen

Genom battre samverkan mellan enheterna kan vi 6ka
produktiviteten genom att t ex

- Oka fortroendet for varandra
- Gemensamt utveckla projekt och 16sningar
- Skapa produktionsfordelar

Minskad férbrukning och svinn/spill kan n&s genom

Battre produktionsplanering
Leveransplanering
- Materialadministrativa system (MA)
Forradshallning och tackning av materialet
- Ratta verktyg, t ex skarbord till isolering

"Just in time"-produktion innebar att man producerar exakt
sd mycket som behovs pa sé kort tid som méjligt.
Hogproduktiva foretag kdnnetecknas av att de bedriver ett
standigt och intensivt arbete for hojd kvalitet i verksamheten.
Kvalitet handlar dels om att producera det kunderna ar villi-
ga att betala for, dels om en vélfungerande produktion med
fa kassationer, stornlngar och framfor allt att undvika repara-
tioner och gora om eller forbattra det som redan ar utfort.

For varje enhet géller det att medvetet bedoma varje kost-
nad. Féljande fragor &r exempel som kan diskuteras i en-
heten/arbetslaget for att finna omraden som gar att forbattra
ur kostnadssynpunkt. Fragorna géller bade stora och sma
omréden. Vissa fragor éverlappar varandra.
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Exempel pa fragor att diskutera i ledningsgruppen/
arbetslaget

a)

b)
©)

Vad kan goras at kostnader for hyror, bilar, arbetsklader,
material, verktyg, hjalpmedel?

Hur kan Du fa ett effektivare verktygsutnyttjande?
Hur undviker Du for stora lager "hyllvarmare"?
Hur kan Du forbilliga transporter och lagerkostnader?

Hur tas kontakter med nya kunder? Hur bedéms fragor
om kreditvardighet?

Hur foljer Du upp gamla kunders kreditsituation?

Nar och hur bér bankgarantier tas som sakerhet fér
planerade jobb?

Hur sker bevakning av fakturering, debitering av extra
arbeten, kontroll av betalningstider etc? Kan dessa ruti-
ner effektiviseras? Om ja, hur kan detta ske?

Hur effektivt ar datastodet i planeringen och i kommuni-
kationen mellan olika aktorer (leverantdrer, underentre-
prendrer, ekonomiska uppféljare)?

Finns flexibla och lattarbetade planeringssystem?

I vilken utstrackning férekommer grafiska hjalpmedel,
handdatorer, streckkoder i planerings- och uppféljnings-
arbetet?

Vilka indirekta kostnader kan minskas? Exempelvis:
Vilka gavor, reklam och representation ar absolut ngd-
vandiga och vilka kan undvikas?

Vad kan goras for att minska resekostnader?

Vilka konferenser och sammantraden kostar mer &n de
bidrar till? (Alternativa l6sningar tex telefonkonferenser.)

Vad gdr att gora for att minska forbrukning/spill/svinn?

Vad gar att géra s att alltid ratt mangd material finns pa
ratt plats vid ratt tidpunkt?

Vill Du fordjupa Dig ytterligare i frAgor kring och végar att
minska risken for kreditforluster rekommenderar vi BPA Els
skrift "Den tidsinstallda bomben".
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Atgérder inom Din enhet

Anvind girna nedanstéende mall for att dokumentera vad
Du avser géra inom enheten/arbetslaget for att mer systema-
tiskt atgarda fragorna a-p.

FRAGAN ATGARDER ANSVARIG UPPFOLJINING
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2.6 Arbetskraft

input
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KOMPETENS, ARBETSORGANISATION OCH
LEDNING FOR PRODUKTIVITET

Produktivitetsdelegationen foreslar en strategi for tillvaxt.
Den har tre huvudinslag:

- Atgarder for att férbattra drivkrafter for manniskors
arbete och forkovran; battre utbildning, en mer effektiv
arbetsorganisation samt en l6nebildning som premierar
kompetensutveckling och ansvar

- Behovet av skarpt konkurrens for att starka drivkrafterna
for produktivitetsforbattringar

- Forbattrade drivkrafter for realkapitalbildningen

Man pekar pé att det ska l6na sig for individen att ta ansvar,
forkovra sig, utbilda sig, arbeta och spara. For foretaget ska
det l6na sig mer att investera i produktion, utveckla ny tek-
nik och hoja kvaliteten an att soka monopol eller spekulera.
Delegationen redovisar ocksé ett antal omraden som man vill
stimulera foretagen till att bearbeta:

1. Arbetsorganisation
2. Kvalitet och cykeltider
3. Beloningssystem

1. Arbetsorganisation

En modern arbetsorganisation dar hierarkisk ordning och

sonderdelning av arbete ersatts med foljande element:

- "Simultaneous engineering", vilket innebar att olika led i
produktionsprocessen (utveckling, design, konstruktion,
tillverkning) i 6kad utstrackning sker simultant. For att
detta ska vara mojligt kravs samarbete mellan avdelning-
ar och bredare kompetens hos de anstallda.

- Plattare organisationer med farre beslutsled. Resultat-
ansvaret fors sa langt ned i organisationen som méjligt.

- Mer lagarbete, dar man tar éver varandras uppgifter och
dar gamla befattningsgranser suddas ut.

- Rotation mellan uppgifter, for att bredda kompetens och
unbdvika skador som fororsakas av ensidigt och monotont
arbete.

- Battre personalutbildning, som inte ar en separat funk-
_tiortl)frikopplad fran produktionen, utan ligger invavd
i arbetet.
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2. Kvalitet och cykeltider

Kvalitet och cykeltider innebar att arbetet for battre kvalitet
ar en integrerad del av arbetsorganisationen. Kvalitet, menar
delegationen, innebar dels att producera det som kunderna
vill ha och ar beredda att betala for, dels att sjélva tillverk-
ningen ska fungera val med fa kassatloner reparationer och
produktionsavbrott. For att nd detta i ett foretag bor man till-
verka enbart det kunden vill ha s& snabbt som méjligt med sa
fa mellanlager som mgjligt. Mélet &r att gora rétt fran bérjan,
sd att inget behdver kasseras eller repareras.

Det kraver att medarbetarna har drivkrafter att standigt
Oka kvaliteten. Genom att de anstallda far storre ansvar och
befogenheter for kvalitetskontroll och produktutveckling -
och beldnas i enlighet med uppnédda kvalitetsresultat - kan
béttre kontroll och 16pande uppgradering av produktkvalite-
ten byggas in i sjalva arbetsorganisationen. Snabb uppfdljning
av uppmatta resultat héjer motivationen.

Genom tex "just in time"-principen stimuleras berdrda att
aktivt och kontinuerligt forbattra kvalitet och driftsakerhet.
For att detta ska lyckas méste de engageras i larprocesser
som utvecklar dem sjédlva (kompetenstillvaxt), organisa-
tionen och produktionen. Genom standigt larande skapas ut-
veckling dverallt genom rationaliseringar, arbetsmetoder och
produkter.

Ett sétt att hoja produktiviteten ar att satta konkreta och
héga mal for hur cykeltiderna (frén start till fardig produkt)
ska kortas. Detta tvingar respektive avdelning att samordna
sitt arbete battre. Det driver ddrmed pa utvecklingen mot att
fler 1ar sig varandras arbetsuppgifter.

3. Lonesystem

Lonesystemet maste utformas sa att det bidrar till héjd pro-
duktivitet. Delegationen ser framfor sig ett framtida l6nesys-
tem med flera inslag:

- Lonesystemet ska ge drivkrafter till utbildning och ut-
veckling i arbetet. Grunden &r att kompetensutveckling
bér belonas mer an i dag. Okade kunskaper och storre an-
svar bor avgora den individuella I6neutvecklingen, inte
den formella kompetensen eller organisationstillhérighe-
ten. Ju svarare arbetsuppgifter man utfor, desto higre bor
16nen bli.

- Det finns belagg for att individuella eller gruppbaserade
prestationsloner ger 6kad produktivitet. Traditionella ac-
kord kan dock ge arbetsskador och sjukskrivningar. Det
ar viktigt att i det produktionsmatt som ar basen for pre-
stationslonen inkludera kvalitetsindikatorer.
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- Ovanpé dessa kan laggas en tredje, resultatberoende
komponent. Det galler att 16sa fragan hur man dels ska
beléna dem som arbetar i verksamheter dér resultat inte
mats, dels ska kunna undvika att I6nestegringarna sprids
pa ett inflationsdrivande sitt till andra omraden. Vidare
ar det vasentligt att resultatkomponenten inte baseras pé
monopolvinster.

BPA-koncernens ledningspolicy

Den strategi som Produktivitetsdelegationen foreslar kan
aven BPA dra nytta av. Ménga av idéerna finns sammanfatta-
de i BPAs ledningspolicy som uttrycker:

Det &r angelaget att enskilda medarbetare

- kanner delaktighet i och samhérighet med foretagets mél
och verksambhet,

- kénner samvaro och ?emenskap i arbetslaget samt upp-
lever en bra arbetsmiljd i dvrigt,

- farbeldningar for de insatser de bidrar med. Dessa kan
vara av saval ekonomisk som psykologisk art,

- ges mojlighet att ta eget ansvar och f mojligheter att folja
upp utférda prestationer mot klara mal.

Ledningsarbetet kédnnetecknas av

- Malstyrning

- Resultatuppféljning

- Kontinuerlig uppméarksamhet pé utvecklings- och for-
andringsbehov

- Tillampning av forandringsmetoder som bygger pa
Oppenhet, delaktighet och langsiktighet

- Betoning av att lira av utfort arbete bade avseende resul-
tat, arbetsmetodik och ledningsform

- Intern och extern information i dialogform

Som stod for ledningsarbetet ska finnas

- endecentraliserad ledningsform som understryker linje-
chefens ansvar for tillvaratagande och utveckling av
befintliga resurser,

- en organisationsform som bygger pa sé fd nivaer som
mojligt med direkt sammanlankning mellan front, bolags-
och koncernledning genom "linking pin", dvs chefen
lankar samman tvé arbetslag pa tv organisatoriska nivéer,
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- regelbundet dterkommande arbetslags- och lednings-
gruppsmoten beroende pé organisatorisk niva,

- personliga utvecklingssamtal mellan chef och medarbe-
tare minst en géng per ar.

Ledningspolicyn kan omséttas i dagligt ledningsarbete genom att

- enbred dialog fors kring hur det dagliga ledningsarbetet
fungerar i férhallande till den uttalade policyn,

- Oppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar res-
pektive underlattar bra arbetsprestationer,

- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar respek-
teras om tex maél, arbetsuppgifter, resultat, lednings-
former samt férandringsbehov och férandringsmetoder,

- chefen &gnar stor uppméarksambhet at arbetslivsfragor,
skapar en bra anda i arbetslaget och stimulerar medarbe-
tare till ansvarstagande och personlig utveckling.

Engagemang och systematik

Det ar givetvis varje chefs ansvar att uppmarksamma moti-
vations- och engagemangsfragor hos medarbetarna. Detta
kan ske p& manga olika satt:

- Attha vélplanerade lednings-/arbetslagsmaten, dar
s&val marknadsinriktade, tekniska, ekonomiska och
personella fragor behandlas

- Attbesoka arbetsplatser for att samtala med arbetsled-
ning, lagbas och 6vriga medarbetare. Det kan gélla frégor
om hur produktionen fungerar, vilka férandringar man
vill gora for att hoja produktiviteten etc.

Ett omréde man ocks& maste uppmarksamma ar perso-
nalkostnaderna. Det galler att forebygga onodig franvaro,
arbetsskador och ohélsa. | detta sammanhang maéste fragor
belysas kring

- Arbetsledning
- Arbetslagens sammanséttning och klimat
- Information och planering

Vi méste efterstrava ett klimat, en laganda och en entusiasm
som'gor att alla kanner sig vardefulla. Vi bor alla ha informa-
tion om och forstéelse for vad vi gor. Forstd vad var insats be-
tyder for projektet, foretaget, kunden och ytterst samhdlls-
nyttan. Vi maste fé en chans att tycka om det vi gor! D kom-
mer kraften, d& kommer produktiviteten och da kommer
framgangen.
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Exempel pa fragor att diskutera i ledningsgruppen/
arbetslaget

3)
b)
0)

d)

p)

Vilka forandringar bér man forbereda sig p& under det
narmaste &ret som kan ¢ka produktiviteten inom enheten?

Hur kan man foormulera konkreta mal for verksamheten?
Ge exempel fran den egna enheten.

Hur kan man fdlja upp resultaten inom enheten for en-
skilda medarbetare?

Vad kan goras for att f en 6kad delaktighet och sam-
hoérighet inom enheten?

P4 vilket sitt kan man féra en dialog kring enhetens led-
ning och samarbete?

Vad kan goras for att stimulera medarbetare till kompe-
tenstillvaxt?

Vad kan goras for att en larande kultur ska stéarkas, dvs
att vara man om att lara av allt som hander och sprida
erfarenheter och goda exempel till andra?

Vad kan goras for att planerings- och utvecklingssamta-
len ska fungera battre?

Hur kan upplaggning, innehall och engagemang for-
béattras i lednings-, arbetslags- och byggmoten?

Hur kan léneligen och extra formaner ses dver?
(Stoppa I6neglidningen!)

Hur kan personalkostnaderna bli de ratta? (Undvika
onddig frnvaro. Forebygga arbetsskador och ohélsa.)

Hur fungerar planeringen av verksamheten? Samspelet
mellan olika aktdrer i produktionsprocessen?

Vad kan goras nar det dr arbetsbrist ("ladvirmare™)?

Vad gors for att i storsta mojliga utstrackning anvanda
samma arbetslag, dvs samma snickare, betongarbetare,
VVS- och elarbetare?

Vad gors for att i storsta utstrackning ha samma arbets-
ledning?

Vad gors for att storsta erfarenhetsutbyte och inlarning
ska komma till stdnd mellan konsulter, underentrepre-
norer och dvriga aktorer?

Vill Du fordjupa Dig ytterligare i dessa omraden rekommen-
derar vi Produktivitetsdelegationens rapport "Drivkrafter for
produktivitet och vélstdnd", SOU 1991:82, samt sidorna
19-45 i Strategisk Dialog 2.
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Atgarder inom Din enhet
Anvand garna nedanstaende mall for att dokumentera vad

Du avser gora inom enheten for att arbeta mer systematiskt
med frgorna a-p.

FRAGAN ATGARDER ANSVARIG UPPFOLINING
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3 UTVARDERINGENS UNDERSOKNINGSMETODER

Mot bakgrund av utvarderingens syfte, malgrupp och innehall bedémdes det ndd-
vandigt att anvanda bade kvalitativ och kvantitativ utvarderingsmetod. Kvantitativ
metod kallas den metod vars variabler utgdrs av méatvéarden. Resultatet av svaren ar
kvantifierbara. | kvalitativ metod &r inte alla variabler métbara. Det insamlade
materialet maste pa olika satt grupperas och klassificeras. Den kvantitativa metoden
ger ofta utrymme for storre tolkningsmojligheter &n den kvalitativa. Resultaten av en
kvalitativ undersokning t ex intervjuer stéller hdga krav pa analys. Man kan inte
sdga att den ena metoden ar battre an den andra och de bada metoderna berikar och
kompletterar ofta varandra. | denna undersokning ligger betoningen pa kvalitativ
metod. Detta val gjordes eftersom vi i dialog med deltagarna 6nskade samla in sa
manga synpunkter som mojligt.

3.1 Litteraturstudier

Innan utvérderingens riktlinjer drogs upp gjordes litteraturstudier inom produktivi-
tetsomradet. Bl a gjordes en omfattande litteratursékning i BYGGDOKS databaser
om produktivitetsfragor inom byggbranschen. Huvudkallan kom dock att bli pro-
duktivitetsdelegationens betdnkande SOU 1991:82. Med hjalp av den fick vi en bred
referensram och vissa preciseringar kring produktivitetsfragor inom byggbranschen.
Denna information anvande vi sedan vid formuleringen av undersokningsfragorna.

De fyra storsta datainsamlingarna i denna undersdkning utgjordes av en enkét och
tre storgruppsdiskussioner. En sammanfattning av produktivitetsdelegationens
betdnkande av intresse for vart arbete gors i kapitel 4, men forst nagra ord om
datainsamlingen.

3.2 Enké&tundersdkning

Under sommaren 1992 skickades en enkat ut till 113 chefer inom BPA. Se bilaga 2.
Eftersom koncernen &r spridd éver hela landet beddmdes enkatundersdkning vara
den mest effektiva metoden. Det géller att pa ett praktiskt och effektivt satt na hela
malgruppen. Genom enkétvalet fick de tillfragade dessutom majlighet att sjalva valja
tidpunkt for att ge svar. Vid en enkatundersokning paverkas inte de som tillfragas
direkt av utfragaren vilket kan bidra till hogre reliabilitet. Man bor dock beakta att
svar pa enkatfragor inte alltid &r valida. De tillfragade kan missuppfatta fragor eller
ldmna fel svar, vilket &r nast intill omdjligt att korrigera i efterhand.

Det gemensamma for var malgrupp &r att alla har deltagit i BPAs Hogre Lednings-
utveckling (HLU). Deltagarna &r chefer pa olika nivaer i koncernen, fran VD:ar till
arbetschefer och representerar verksamheterna Bygg, VVS, El, Ventilation, Maleri,
Maskinuthyrning och Byggnadsmaterial. Respondenterna utgors av deltagar-
omgang | till V inom HLU. Se figur 2 sid 8.
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Enkaten bestar av tva delar. Den forsta syftar till att utvardera HLU. Den andra
delen av enkéten géller enbart produktivitetsmaterialet. Det ar svaren fran del tva i
enkaten som analyseras i denna utvardering. Eftersom produktivitetsmaterialet har
utarbetats inom ramen for HLU, var det naturligt att kombinera de bada undersok-
ningarna. Analys av enkatens forsta del har gjorts i rapporten Effekter av lednings-
utveckling - en fallstudie, rapport 32:1994, BFR. Fragorna i enkaten behandlar bade
kvalitativa och kvantitativa aspekter. Genom enkétfragorna far vi veta hur manga
som anvant materialet, vilket satt de anvant materialet pa och om vidtagna atgarder
bidragit till positiva ekonomiska effekter. Vidare far vi uppgifter om vilka moment i
haftena som har lett till atgérder, vilka produktivitetsmatt man anvander, vilka matt
man avser anvanda i framtiden samt pa vilket satt produktivitetsarbetet foljs upp
inom enkaten.

Nar enkéaterna kom in registrerades resultaten i en databas for att underlatta ana-
lysen. De kvantitativa fragorna var relativt enkla att bearbeta och kunde dessutom
presenteras i tabeller och andra grafiska bilder. De kvalitativa svaren kravde mer
bearbetning och tid for analys. For att kunna kategorisera och hitta monster i materi-
alet skrevs alla citat ned. Dérefter analyserades citaten och vissa nyckelord och
monster blev tydliga. Harigenom kunde sedan en kategorisering av materialet goras.
Dar sa ar majligt redovisas materialet i tabellform for att géra det mer lattover-
skadligt.

Ovriga enkitsvar analyserades och bearbetades for att sedan presenteras i lopande
text. N&r ca 60 % av respondentema lamnat in svaren pa enkéten skickades ett pa-
minnelsebrev till de respondenter som inte svarat. En tid senare blev de som fort-
farande inte svarat uppringda. Det visade sig da att man inte besvarat enkéten p g a
tidsbrist. Den slutliga svarsfrekvensen blev 101 av 113, d v s 89 %. Insamlade data
redovisas och analyseras i kapitel 5.

3.3 Storgruppsdiskussioner

Som kvalitativ metod valdes storgruppsdiskussioner. Sammanlagt gjordes tre
stycken med ca 23 deltagare per gang. En av grupperna, deltagaromgang V, hade
medverkat i enkatundersdkningen, men de tva 6vriga omgangarna VI och VII hade
inte deltagit tidigare i utvarderingen av produktivitetsmaterialet. Intervjuerna
genomfordes nio manader efter enkatundersokningen, vilket betydde att svaren i
enkdaten redan var analyserade. Det var vardefullt att ha genomfort analysen av
resultatet fran enkéten innan storgruppsdiskussionerna genomférdes. Det bidrog till
att vi fick kdnnedom om koncernens kunskap om och intresse for produktivitets-
fragor. Vi bedomer att detta bidrog till att diskussionerna blev mer givande och
djupgaende. Dessutom hade manga av respondentema forklarat i enkéten, att de
behovde mer tid for att arbeta med materialet. De skulle sitta igang med detta under
hosten 1992. Vi kunde nu félja upp hur arbetet med produktivitetsmaterialet hade
fortskridit under hosten.

I omgang VIl hade deltagarna arbetat och pratat mycket om materialet. Bl a hade
de haft i hemuppgift att anvénda héftena i sin enhet. Darfor blev diskussionen med
dem mer ingaende an den som fordes med de tva 6vriga omgangarna. | denna
grupp fungerade utfragaren ocksa som sekreterare. | de tva andra grupperna kom
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samtalen att bli mer strukturerade. Efter en kort allméan diskussion stélldes tre vida
fragor som respondenterna fick besvara skriftligt. Pa detta satt forenklades analysen
och risken for att viktiga delar skulle falla bort minskade.

I samband med enkaterna och storgruppsdiskussionema samlade vi in exempel pa
arbetsmaterial, som cheferna anvant i sina respektive enheter for att diskutera
produktivitetsfragor. Aven detta material redovisas i denna rapport.

3.4 Feedback pé utkast

Da en forsta version av utvarderingen var klar, skickade vi den pa remiss till ett
tiotal medarbetare bade inom BPA-koncernen och vid tva tekniska hogskolor, KTH
och Lunds tekniska hogskola, for att fa feedback. En av dem arbetar med en avhand-
ling om produktivitetsméatningar inom byggindustrin. Vi fick bl a synpunkter pa de
avsnitt i rapporten som beddémdes alltfér summariska och dar viktiga delar
saknades.
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4. PRODUKTIVITETSUTREDNINGAR | SVERIGE

Enligt flera undersokningar har produktivitetstillvaxten ddmpats i Sverige. For att
utreda produktivitetsfragorna tillsatte regeringen 1990 en delegation och 1991
lamnades betankandet "Drivkrafter for produktivitet och valstand". Betankandet
tillsammans med annan litteratur inom omradet for produktivitetsforbattrande
atgarder inom byggbranschen utgor en grund bade for upplaggningen av
arbetshéftena 1 - 5 och féreliggande utvardering. Nedan ges ett sammandrag av de
delar i betankandet som har haft direkt paverkan for BPAs produktivitetsarbete.

4.1 Orsaker till Sveriges produktivitetsminskning

| betdnkandet SOU 1991:82, sid 23 - 25,57 - 59, forklaras orsakerna till produktivi-
tetsminskningen i Sverige. Nedan foljer ett sammandrag.

Under forsta halften av 1900-talet var Sveriges produktivitetstillvéxt den snabbaste i
vérlden. Sverige kunde importera teknik fran andra lander, kapitaltillvaxten var
snabb och uthildningsnivan jamforelsevis hog. Relationen mellan parterna pa
arbetsmarknaden forbattrades, vilket symboliserades genom Saltsjébadsavtalet,
samtidigt som villkoren for foretagande var goda. Manga svenska innovationer
gjorde svensk industri ledande.

Efter andra varldskriget holl Sverige dock inte samma takt som andra europeiska
lander, som var tvungna att bygga upp sin sonderslagna ekonomi fran en lag niva.
Detta ledde till en eftersléapning i svensk tillvaxt redan under 50-talet. Ytterligare
forklarmgar till att Sveriges produktivitetstillvéxt successivt hdmmades &r:
Utklingandet av en rad tillvaxtbeframjande faktorer efter andra véarldskriget,
som medfdrde att 50- och 60-talens exceptionella tillvéxtperiod foljdes av en
ur tillvaxtssynpunkt mer normal sadan.
- Oljeprisstegringen och kostnadskrisen under 1970-talet.
- Snedvridande skattesystem och ytterligare regleringar, som bidragit till att
vastekonomierna har kommit att fungera trégare.
Kortsiktig féretagsledning och otidsenlig arbetsorganisation.

4.2 Begreppen effektivitet och produktivitet

For att forklara begreppen effektivitet och produktivitet samt skillnaderna dem
emellan har vi gjort ett sammandrag ur produktivitetsdelegationens betéankande,
sidorna 74 - 77 samt 81 - 83.

Begreppet produktivitet anvands ofta synonymt med begreppet effektivitet. Skill-
naden mellan de bada begreppen &r dock att produktivitetsbegreppet fokuserar pa
produktionsinsats och prestation. Effektivitetsbegreppet rér graden av malupp-
fyllelse och tar darmed ocksa hansyn till om "rétt" saker produceras. Man kan saga
att effektivitetsbegreppet ar dverordnat produktivitetsbegreppet i den meningen att
det tar hénsyn till det samhéallsekonomiska vérdet av produktionen.
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Skillnaden kan askadliggoras genom foljande exempel:

Produktiviteten for ett brobygge visar hur resurssnalt bron byggs, medan effek-
tiviteten anger om bron &r rétt dimensionerad och byggd pa "rétt plats”, dvs dar
den far sa stora positiva effekter pa samhéllsekonomin som mdjligt. | modellen
nedan askadliggors skillnaden mellan de bada begreppen.

PRODUKTION
Output
Produktions-
Prestationer
Personal mm)

Produktivitet Maluppfyllelse
Resultat

Effektivitet

Figur 4. Relationen mellan produktivitet och effektivitet

Begreppet produktivitet anvands for att kvantifiera sambandet mellan resursinsats
och produktionsresultat. En vanlig formel for att definiera produktivitet dr:

Produktionsresultat
Produktivitet =

Resursinsats

Figur 5. Ett vanligt matt pd produktivitet

Det finns flera sétt att mata produktivitet. Vilket matt man véljer beror pa till vilken
resursinsats produktionsresultatet relaterats.

Produktivitetsmatt kan vara antingen partiella eller totala. Det partiella ser pa
sambandet mellan en produktionsfaktor och produktionsresultatet. Det totala
produktivitetsmattet soker fanga forhallandet mellan insatsen av alla resurser a
ena sidan och produktionsresultatet & den andra. Utvecklingen av ett partiellt matt
séger ingenting om hur den totala kostnaden for produktionen har férandrats.

Ett vanligt partiellt produktivitetsmatt ar arbetsproduktivitet. | det tar man inte

hénsyn till kostnader for andra produktionsresurser som t ex maskiner, utbildning
eller forskning. Det definieras som:
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Produktion
Arbetsproduktivitet =

Arbetskraftsinsats

Figur 6. Ett vanligt produktivitetsmatt ar arbetsproduktivitet

Ofta tolkas arbetsproduktivitet som arbetskraftens bidrag till det totala produktions-
resultatet. Detta ar dock langt ifran sjalvklart. Arbetsproduktivitet ar ett partiellt
matt och sager mycket lite om det totala produktionsresultatet. Produktionen kan

t ex ha dkat genom att kapitalstocken vuxit eller blivit mer effektiv. Om en arbetare
blir utrustad med fler och battre maskiner, sa att kapitalintensiteten dkar, okar hans
produktionsresultat, d&ven om arbetsinsatsen bade i tid och intensitet ar oforandrad.
Arbetsproduktivitetens utveckling behdver saledes inte séga nagonting om hur
mycket arbetskraftsinsatsen i sig paverkat eller bidragit till produktionsresultatet.
Eftersom investeringar ocksa drar med sig kostnader, uppvisar den totala produk-
tivitetstillvéxten ofta betydligt lagre varden. | extrema fall kan man t ex ténka sig att
kostnaderna for investeringar ar hogre &n intdkterna av den dkade produktiviteten.
Slutsatsen &r att enbart utveckling av arbetsproduktivitet kan ge en éverdriven bild
av produktivitetstillvaxt.

Det finns olika satt att mata arbetsproduktivitet. Ett matt som ofta rekommenderas
ar produktion per arbetad timme. Det visar hur mycket den faktiska
produktionsvolymen éndras for varje arbetstimme i genomsnitt. Mattet kan
anvandas till att analysera arbetsproduktiviteten i en enskild anlaggning, i en
bransch eller i ett lands ekonomin. Men man bor alltsa ta hansyn till andra faktorer
som investeringar i maskiner, personalsammanséattning och kompetensniva.

4.3. Produktivitetsmatt i byggbranschen

I en studie av Jonsson, J. (1993) kan man lasa om tidigare forskning inom byggbran-
schens produktivitetsomrade. Dar behandlas bl a Lars Jagrens studie (1983) om
produktivitetsutvecklingen i ett stort anlaggningsprojekt. | studien jamfor forfattaren
produktivitetsutvecklingen mellan tva reaktorer. Som dvergripande matt pa output
har han valt megawatt. Det &r anldggningarnas kapacitet av elproduktion métt i MW
under en viss tidsperiod som bestammer vardet pa anlaggningen.

Genom att analysera byggkostnaderna i forhallande till antalet MW for de olika
reaktorerna far man ett matt pa produktiviteten. Dessa berakningar visar sig inne-
hélla ett antal osékerhetskéllor som hanfor sig till forandrad prestation till fljd av
andra krav t ex 6kad kvalitet.

I slutsatserna konstateras att det ar mycket svart att gora jamforelser av produktivitet

matt pa dessa satt och for denna typ av projekt. Ett resultat av denna studie &r
saledes att produktivitetsmatningar i manga fall kan ge upphov till "skeva" resultat.
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I en annan studie, Immonen och Rejstrom (1987), framgar, att det inom byggbran-
schen inte har utforts nagra rutinmassiga produktivitetsundersokningar pa arbets-
platserna. Anledningarna till detta har varit den stora variationen i produkterna och
det stora antal olika delar dessa bestar av. Forfattarna forklarar "att byggforetagen
visserligen har intresserat sig for det enskilda byggets lénsamhet men att man inte

bryr sig om utvecklingen av produktiviteten. Sa lange man klarar det ekonomiska

resultat som utlovats i budgeten accepteras Iag produktivitet av foretagsledarna”.

Immonen och Rejstrom menar vidare, att man pa varje byggarbetsplats har manga
mal och att det darfor behdvs en uppfdljning av ett antal olika métetal for att se hur
framgangsrikt arbetet varit. Det skulle betyda ca 20-30 olika matetal vid sidan av den
normala ekonomiska rapporteringen. Exempel pa hur resultaten skulle kunna foljas
upp inom nagra olika malomraden ar féljande kvoter:

Méngd per tidsenhet producerad mangd/arbetad tid
omséttning/arbetad tid
tdckningsbidrag/arbetad tid
berdknad tid/faktisk tid

Kapacitetsutnyttjande nyttjandetid for maskiner/disponibel tid
verklig produktion/berdknad maximalproduktion
verkligt producerat varde/berdknad maximalproduktion

Utnyttjande av rdvaror ~ produktion/materialatgang
beraknad materialatgang/faktisk materialatgang

Kvalitet godkéand produktion/total produktion
ojusterad produktion/justerad produktion
forsaljning exklusive reklamationer/forsaljning inklusive
reklamationer

Planering bestallningar som kommit i tid/totala mangden
bestéllningar
levererade bestéllningar exkl. efterleveranser/levererade
bestéllningar totalt

Forsaljning foretagets forsaljning/tillgdnglig marknad
verklig forsaljning/budgeterad forsaljning
foretagets forséljning/totala forsaljningskostnader
tdckningsbidrag/totala forsaljningskostnader
antal bestallningar/antal lamnade offerter
Kapitalanvandning total fakturering/kapital bundet i lager mm

Administration foradlingsvarde/administrationskostnader
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Forfattarna konstaterar att inget av dessa métetal ar lampligt for jamforelse mellan
foretag utan endast for jamforelse inom det egna foretaget eller delar dérav.

"I dagslaget ar det emellertid sa att dven inom foretaget ar uppfoljningssystemen
helt inriktade pa en ekonomisk uppfoljning och att en uppfoljning av andra méatetal
darfor far ske manuellt vilket badeforsvarar ochfordyrar en riktig uppfoljning. "

4.4 Faktorer som ger produktivitetstillvéxt

For att klargora vilka faktorer som ger tillvaxt har ett sammandrag gjorts ur
produktivitetsdelegationens betédnkande, sidorna 56 - 57

Som vi har sagt tidigare, definieras produktivitet som produktionsresultat i for-
hallande till resursinsats. Resursinsatserna kan vara arbete och kapital. Produktions-
resultatet beror dels pa resursinsatsernas kvalitet och dels pa hur effektivt de ut-
nyttjas. Produktivitetens tillvaxt beror foljaktligen pa hur arbets- och kapitalin-
satsens kvalitet hojs dver tiden och hur effektiviteten i resursanvandningen for-
battras. Arbetsinsatsernas kvalitet avgdrs av ménniskors utbildning, vilja, arbets-
gladje, hélsa och motivation. Dessa faktorer avgor i sin tur vilken produktiv
potential den anstéllde har.

Nar det galler kapital i form av maskiner, byggnader och kommunikationssystem
avgors dess kvalitet av kapitalstockens alder och tekniska niva. Karnan i vad som
menas med produktionsfaktorernas "kvalitet" ar teknisk utveckling i kombination
med forbattrad utbildning. H6jd kompetens goér det mojligt for fler att handha
komplicerad utrustning och fatta egna beslut.

Med effektivitet i anvdandandet av arbete och kapital menas dels att ratt person
arbetar pa ratt plats dar han eller hon gor mest nytta, dels att kapitalet investeras dar
dess avkastning ar storst. For detta krévs ett ekonomiskt system som ger manniskor
och foretag intresse for att successivt 6ka sin kompetens, hoja kvaliteten i produk-
tionen och standigt komma med nya forslag till produktionsmetoder.

4.5 Produktivitetsutvecklingen inom Byggbranschen
Under senaste artiondena har prisutvecklingen varit hogre inom byggbranschen &n

inom andra branscher enligt flera undersokningar. Detta askadliggors bl a genom
foljande figur.
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index 300%

1.300 000:-

VILLA<Z . 132.000:- _\J/520 000:-
(enl. index)

BILZ. 40 000:- 160 000:-

6 000:- 24 000:-
(enl. index)

6 000:-

Figur 7. Prisutvecklingen pa en villa, bil och TV
(Kalla: Smalandsposten, 4 april 1992)

Inom verkstadsindustrin och inom elektronikindustrin har prisutvecklingen varit 1ag
under 70- och 80-talen. Det beror pé att de har varit utsatta for stark internationell
konkurrens och tvingats 6ka produktiviteten for att inte slas ut fran marknaden.
Inom byggindustrin har daremot staten gétt in och subventionerat for att dampa
hyreskostnaderna. Systemet har medfort att det i forsta hand inte har gallt att produ-
cera till sa lag totalkostnad som majligt. Man har istéllet anstrangt sig att fa maxi-
mala subventioner vilket bidrar till lagre hyror.

Denna utveckling tillsammans med en kraftig reglering har naturligtvis inte framjat
en kostnadseffektiv produktivitetsutveckling. Man har inte kunnat koppla minskade
produktivitetskostnader till lagre hyror. Det har varit mer I6nande att 1agga ned ett
antal timmar pa att utreda olika alternativs inverkan pa det statliga laneunderlaget
an att forsoka reducera produktionskostnaderna. (Jonsson,}., 1993) Samtidigt som
kostnadsutvecklingen har varit hog har det under hela 80-talet ratt bostadsbrist,
vilket har gjort att byggforetagen har haft moéjlighet att ta ut vinster. Under 90-talet
da Sveriges ekonomi kraftigt har forsamrats kravs det en effektivisering av den
offentliga sektorn samt en minskning av de statliga subventionerna. Detta kan ske
genom att man inom byggnadsindustrin:
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blir mer kreativa och satsar pa FoU

okar flexibiliteten och marknadsorienteringen

utvecklar unika kompetenser och specialiteter

samverkar med kunder och leveranttrer

hojer kostnadseffektiviteten

(Kalla: Byggbranschen pa 90-talet, kris eller tillvaxt, Fernstrom, G., 1991)

E T

Aven i figur 8 dar kostnadsutvecklingen for bostader jamférs med kostnads-
prisindex, kan vi se att prisutvecklingen har stigit markant inom byggindustrin
sedan mitten av 70-talet. Den storsta kostnadsutvecklingen har flerbostadshus haft
som redan 1976 avvek fran kostnadsprisindex. Man menar att byggindustrins hoga
kostnadsutveckling troligen beror pa den bristande konkurrens som rader inom
byggmaterialindustrin.

1000 T
9001 -

8001 -

6 6001- Flerbostadshus

of 500%- Smahus

300 - -

200 - -

A-t-f i-tti; 41 | |

Figur 8. Kostnadsutvecklingen for bostader jamfort med KPI (SCB 1992)
(JONSSON, /., 1993)
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5. RESULTAT FRAN ENKATUNDERSOKNINGEN

| detta kapitel redovisar vi svaren fran enkaten. Vi borjar med att tala om hur manga
som har anvéant materialet och pa vilket satt de har tillampat det. Forklaringar till
varfor man inte har anvant materialet ges ocksa. Vidare presenteras respondenternas
bedémning av haftena samt de sakomraden som agnats speciell uppméarksamhet. Ett
avsnitt behandlar ocksa vilka matt som anvants for att félja upp verksamheten och
produktiviteten inom koncernen. Av kapitlet framgar aven i vilken utstrackning
materialet bidragit till positiva ekonomiska effekter. Kapitlet avslutas med hur
foreslagna atgarder inom produktivitetsomradet féljs upp.

5.1 Anvéandningen av produktivitetsmaterialet

| var undersokning har samtliga respondenter fatt haftena personligen. Det gor att
vi med sékerhet vet, att samtliga av deltagarna i malgruppen haft tillgang till arbets-
materialet. Vidare har deltagarna i HLUs omgang Il - V diskuterat materialet under
chefsutbildningens gang. Av figur 9 framgar att knappt halften av de 98 cheferna
(49 %) har anvéant sig av materialet. Detta innebér att de grafer vi presenterar bygger
pa svaren fran de chefer som har anvant materialet.

Figur 9. Antalet respondenter som har anvant produktivitetsmaterialet.

En viktig fraga att fa svar pa ar om antalet chefer som anvéant materialet varierar
mellan de olika deltagaromgangama. Av figur 10 framgar att successivt fler och fler
anvant materialet fran 1990 - 1993. Detta kan forklaras med att man har arbetat mer
intensivt med materialet i de senare omgangarna. Deltagaromgang | har inte alls
mott materialet i undervisningen, deltagaromgang Il fick enbart information om
materialet vid ett uppfoljningstillfalle, omgang I1l och IV hjélpte till att utveckla
materialet och i omgang V har man arbetat med materialet mer regelbundet under
utvecklingsprogrammets gang. Det kan forefalla markligt att deltagarna i omgang Il
och IV, som alltsa var med och utvecklade materialet, har lagre anvandnings-
frekvens an deltagarna i omgang V, dar materialet utgjorde undervisningsmaterial.
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En generell uppfattning ar att stort engagemang vid forandring av arbetsmetoder
forutsétter aktiv medverkan i planering och uppléggning av férandringen. Detta
resultat tyder pa, att engagemang for att tillampa ett arbetsmaterial ocksa har att
gbra med hur stor uppmarksamhet ledningen ger materialet. Den successivt 6kade
tillampningen av materialet kan ocksa ha sin forklaring i byggmarknadens for-
andrade situation sedan 1991, da kraven pa lonsamhet och éverlevnad blev allt
starkare. Forklaringar till varfor 50 personer inte har anvant materialet ges under
punkt5.2,

Totalt 98 svar

OMG. | OMG. Il OMG. Il OMG. V

Figur 10. Antalet respondenter som anvént produktivitetsmaterialet uppdelat per
HLU-omgang.

En intressant fraga ar hur de chefer som har utnyttjat materialet valt att anvanda det.
Respondenterna har kunnat vélja bland flera svarsalternativ, vilket gor att frekven-
sen i figur 11 blir hogre an antalet respondenter. Av svaren framgar att materialet
anvants mest vid sarskilda traffar for att diskutera produktivitetsfragor med med-
arbetare. Vidare framgar det att materialet har fungerat som stédmaterial for med-
arbetarna da dessa vidtagit konkreta atgarder for att hoja produktiviteten. Av detta
kan man utlésa, att vissa chefer har vidarebefordrat ansvaret for produktivitets-
arbetet till sina medarbetare. 45% av de svar som har [&mnats (alternativ 1 och 2)
visar, att haftena har anvants som forberedelse- och arbetsmaterial vid lednings-
gruppsmaten.

63



Figur 11. Chefernas séatt att anvnda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete.
(flervalsfraga)

Pa den 6ppna fragan om haftena har anvants "pa annat sétt" svarar nagra, att de har
studerat haftena tillsammans med sina medarbetare. Man menar ocksa att det ar
lattare att forstd innehallet i haftena om man har deltagiti HLU-programmet. Vidare
framkommer att man har anvént haftena som underlag da man diskuterat kostnader
inom enheten.

5.2 Orsaker till varfor produktivitetsmaterialet inte har anvénts

De mest frekventa orsakerna till varfor materialet inte anvants uppges vara generell
tidsbrist, tidsbrist p.g.a. av egna projekt, organisations- och strukturférandringar,
personalbrist, oanvandbart i produktionen och beslut om senarelagd anvandning
(se figur 12). En mer detaljerad uppstéllning av citaten presenteras i bilaga 3. Det
bor papekas att vissa citat har delats upp, nar respondenten har framfort flera
orsaker i sitt svar.

64



Orsak Frekvens

Tidsbrist 10
Tidsbrist p g a egna projekt 3
Organisations- och 5

strukturférandringar
Personalbrist 3

Oanvéandbarhet i 4
produktionen

Senarelagd anvandning 7

Ovrigt 10

Figur 12. Orsaker till att produktivitetsmaterialet ej anvants

Det framgar tydligt att upplevelsen av tidsbrist ar den storsta orsaken till varfor
arbetsmaterialet inte har anvéants fullt ut. Nagra menar ocksa att de inte har haft tid
p g a andra pagaende projekt inom HLUs ram. Man forklarar ocksa att mycket
energi har gatt at till organisations- och strukturférandringar inom koncernen, som
ibland medfort &ndrade arbetsuppgifter for deltagarna. | samband med férandring-
arna har aven personalnedskarningar vidtagits. Detta har ofta lett till en tung arbets-
borda for dem som arbetar kvar. Ett par menar ocksa att det ar svart att sétta igang
produktivitetsforbattringar, da framtida struktur och personalstyrka for enheten ar
oséaker.

Ytterligare ett hinder som namns &r att materialet inte ansetts tillampbart for
anstallda i produktionen. Det bér i detta sammanhang noteras, att respondenterna
ar chefer i produktionen och har direkt medverkat vid framtagandet av materialet.
Avsikten var att utarbeta ett generellt hjalpmedel som tillsammans med engagemang
och formaga att anpassa innehallet ska kunna mota olika enheters speciella for-
hallande. Varje enhet maste sjalv komma fram till atgarder som hojer produktivi-
teten, eftersom arbetslag har olika resurser, metoder och arbetssatt. En respondent
som arbetar i stabsposition menade att haftena ar for produktionsinriktade for att
kunna anvéndas i hans enhet. Ett par respondenter menar att de inte behdver for-
andra sitt arbetssatt, eftersom de redan har fungerande rutiner/metoder att arbeta
efter. Flera respondenter forklarar att de ska arbeta med héaftena senare i host, nésta
ar eller nar allt har lugnat ner sig. Dessa exempel pa svar visar, hur svart det ar att
utveckla hjalpmedel, som kan vara tillrackligt generella for att passa olika arbetslag
och tillrackligt konkreta for att kunna ge patagligt stod i forandringsarbetet.
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5.3 Frageomraden som atgérdats

En del av undersokningen syftar till att utrdna, vilka héften eller delar av haften som
har visat sig leda till konkreta atgarder i enheten. Darfor stalldes en fraga om vilka
diskussionspunkter i slutet av haftena som lett till dtgarder. Respondenterna gav en
mangd olika svar. For att fa en struktur och éverblick av svaren delades dessa in i
olika omraden (se bilaga 4). Atgarderna géller framfor allt marknad, prismedveten-
het, planering och kreditfragor. Alla dessa omraden behandlas som fragor och
diskussionspunkter i ett eller i flera av arbetsshaftena. De haften och omraden som
har bidragit till atgarder redovisas i figur 13.

1 2 3 4 5
Omréden: Omvarld Produktivitet Inkdp Kostn/Kapital Arb. kraft Summa
Marknad 8 8
Prismedvetenhet 6 2 8
Planering 2 1 1 2 6
Kreditfragor 4 4
Effektivitetstankande 3 3
Minskad lagerhalining 2 2
Motivation 2 2
Samverkan 2 2
Utveckling/Utbildning 1 1
Summa 8 9 7 9 3 36

Figur 13. Omraden i haftena som har lett till produktivitetshéjande atgarder.
Ovanstaende oversikt visar att nagra omraden har tagits upp mer frekvent an andra.

Det omrade som har diskuterats mest och dar flest atgarder vidtagits & marknad.
Fragor i haftena som man har haft hjalp av ar bl a:

- Hur kan vi ytterligare forbattra kontakten med vara kunder och andra intressenter
med hjalp av informationsteknologi?

- Vad innebar det for alla anstallda att ha marknadsglaségonen pa?

De flesta fragorna om marknad ar hamtade fran haftet Omvarlden men ett par
respondenter har dven fatt inspiration fran haftet Kostnader/Kapital. En anledning
till att marknadsfragor diskuterats flitigt kan vara, att byggmarknaden minskade
kraftigt samtidigt som undersokningen pagick.

Prismedvetenhet var ett annat omrade som diskuterades mycket. Exempel pa fragor
som har lett till atgarder &r:

- Vad anser Du man bér gora i Din enhet for att varje inkdp (stort eller litet ) ska bli
maximalt affarsméssigt?

- Vad kan goras for att minska resekostnaderna?

Av oversikten framgar att de flesta punkterna om prismedvetenhet finns i haftet om
Ink6p men att en del kommer dven fran Kostnader/Kapitalhaftet. Att fragor om
inkdp har diskuteras flitigt ar naturligt, da 100-tals inkop gors varje timma inom
koncernen.
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Det tredje stora omradet géller planering. Det kravs en effektiv planering for att hija
produktionen och det som framst har diskuterats &r "just in time" - begreppet. Exem-
pel pa foreslagna atgarder ar: produktionen i centrum, béattre produktplanering,
battre leveransplanering och kortare byggtider. Att planering ar ett omrade som
genomsyrar hela produktivitetsprocessen visas tydligt genom att diskussioner om
planering enligt deltagarna initierats genom fyra av de fem héftena.

Av oversikten framgar allts, att de omraden man arbetar mest med ar marknad,
prismedvetenhet och planering. Daremot arbetas mindre med de "mjukare” om-
radena som motivation, samverkan och utveckling/utbildning. Det framgar ocksa,
att haftena Omvérld, Produktivitet, Inkdp och Kostnader/Kapital har anvéants
flitigast. Haftet Arbetskraft har anvants mycket sparsamt. Det ar framfor allt i
detta héafte man laser om personalinriktade omraden.

Ovriga fragor och citat redovisas under rubriken évrigt i bilaga 4. Av dessa 6vriga
citat framgar, att en del respondenter tycker, att produktivitetsfragor &r nagot man
arbetar I6pande med i en kontinuerlig process som har pabérjats langt innan HLU
startade. Andra menar att samtliga haften har diskuterats. Nagon svarar att hela
haftet om arbetskraft har bidragit till att produktivitetsforbattrande atgéarder hade
vidtagits. Generellt arbete med effektivitetsatgarder har aven resulterati produk-
tivitetsforbattringar enligt nagra respondenter.

5.4 Produktivitetsmatt som anvénts

Ett viktigt omrade i enkatundersokningen var att ta reda pa vilka produktivitetsmatt
respondenten anvant sig av inom sin enhet. Som framgar av bilaga 5 blev svaren
mycket varierande. Det beror till stor del pa att BPA ar en stor koncern och att
produktivitetsmatten inom de olika verksamhetsomradena skiljer sig at. For att
lattare forsta respondenternas svar beskrivs forst ett antal ekonomiska nyckeltal

som anvands inom BPA-koncernen.

Tackningsbidrag (TB) kan matas pa olika nivaer, dvs man tar hansyn till olika
ekonomiska poster. Inom BPA mats tackningsbidrag pa tre nivaer, I, [1l och IV,
Tackningsbidrag | definieras som intékter for férséljning minus direkta kostnader
sasom materialkostnader och kollektivléner. Tackningsbidrag I11 definieras som
intékter for forsaljning minus direkta kostnader och indirekta kostnader, dvs
administrativa kostnader, kostnader for tjinstemannal6ner och avskrivningar av
maskiner. Tackningsbidrag IV definieras som intékter for forséljning minus direkta
och indirekta kostnader samt rantenetto vilket ar ranteintékter minus rénte-
kostnader. Tackningsbidrag méts i kronor. De produktivitetsmatt som tillampas
mest har omséttning eller tackningshidrag som téljare. Exempel pa namnare &r
antal anstallda eller antal timmar. Nar det galler produktivitetsmatt som bygger pa
tackningsbidrag visar det sig att det vanligaste mattet &r TB I/timma. Detta &r inte
forvanande eftersom manga av respondenterna ar avdelningschefer med ekonomi-
ansvar pa s K TB | - niva. TB Il och TB IV anvands ocksa, men da i huvudsak av
chefer pa stabsniva. Det bor ocksa papekas att det ar framst inom affarsomradena
installation och maleri som man anvénder sig av produktivitetsmattet TB I/timma,
eftersom man inom bygg inte redovisar utfort arbete per timma. Inom byggverk-
samheten ser man mer till den totala arbetsinsatsen i ett objekt.
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En sammanblandning mellan traditionella ekonomiska nyckeltal och rena produk-
tivitetsmatt &r vanlig. Ett exempel pa detta ar nar man uppger, att man anvander
tackningsgrad (TG) som ett produktivitetsmatt. Aven tickningsgrad som méts i
procent &r ett vanligt produktivitetsmatt, sarskilt TG 1. Ytterligare ett matt som ar
relativt vanligt forekommande &r tidsatgang per enhet eller prestation. | bilaga 5
finns fem olika sétt presenterade.

Ut6ver ovanstaende redovisade matt anvands ytterligare nagra matt som inte sjalv-
standigt kan mata produktivitetsforandringar men som anda har stor betydelse for
produktiviteten i stort. Exempel pa dessa ar genomsnittligt antal betalningsdagar for
kundfakturor eller kostnad for overhead genom direkt produktionskostnad. Flera av
dessa métt finner man under rubriken Ovrigt. Under denna rubrik finns dven
exempel pa sadana matt som av respondenterna uppfattas som svara att mata. Dessa
ar t ex trivsel i arbetet och kompisanda. | bilaga 6 ser vi att ca 10 % av respon-
denterna kommer att fortsatta att anvanda samma matt efter att ha last produk-
tivitetshaftena. Det &r dock flera som har forutsatt sig att anvénda ytterligare mat-
metoder t ex matt pa kvalitet och materialkostnad. Dessutom forklarar nagra, att
kontrollen och uppféljningen i framtiden kommer att vara storre inom omraden som
arbetsmiljo och sjukfranvaro.

Av undersokningen framgar att nagra har blivit inspirerade av produktivitets-
haftena att préva nya matmetoder och matomraden for att na okad produktivitet.
Exempel pa matomraden &r sjukfranvaro och rehabilitering samt personalens
engagemang och trivsel i arbetet.

5.5 Ekonomisk effekt av vidtagna atgarder

En av de mest intressanta fragorna & om materialet har haft ekonomiska effekter.
Av de 46 % som svarade pa fragan menar 53 % att materialet i h6g utstrackning har
bidragit till positiva ekonomiska effekter (se figur 14). Det visar sig dock att av
undersokningens 113 chefer menar en knapp fjardedel, att de sparat in pengar
genom att anvéanda produktivitetsmaterialet. Hur stor den ekonomiska effekten
faktiskt &r, har vi inte haft mojlighet att kvantifiera i denna undersékning.

I mkt. hog utstr&ekn. | hég utstr&ckn. I ringa utstrftckn.

Figur 14. Vidtagna atgarders bidrag till ekonomiska effekter.
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Deltagarna i de olika omgangarna har bedémt den positiva ekonomiska effekten
olika, se figur 15. Det visar sig att arbetsmaterialet inte i s& hog utstrackning bidragit
till positiva effekter i deltagaromgang | och 111. Det bor uppmarksammas att effek-
terna inte bedoms vara hogre i omgang Ill trots att respondenterna déar sjalva varit
med och tagit fram produktivitetsmaterialet. Daremot bedéms effekterna mer
positivt i deltagaromgang 1, IV och V. Observera att det i omgang V inte finns
nagon markering pa alternativet "ingen alls".

Total 45

= | hog utstrackning
EU I ringa utstrackning
H Ingen alls

OMG. | OMG. 111 OMG. IV OMG. V

Figur 15. Omgangarnas bedémning av vidtagna atgarders bidrag till ekonomiska effekter.

5.6 Ovriga positiva effekter av materialet

Pa fragan om atgarderna bidragit till andra effekter an de ekonomiska gavs vari-
erande svar (se bilaga 7). Av svaren framgar att produktivitetsmaterialet bidragit till
okad medvetenhet om produktivitetsfragor och métproblematik. Flera forklarade
aven att materialet har bidragit till 6kad ekonomisk medvetenhet bade hos med-
arbetarna och hos cheferna sjalva. Exempel pa ekonomisk medvetenhet ar upp-
marksamhet pa de kostnader som dalig kvalitet kan medfora.

5.7 Generellt resultat av arbetet med produktivitetsmaterialet

Av figur 16 framgar hur respondenterna generellt bedomt resultatet med produk-
tivitetsmaterialet. Av de 47 som svarat pa fragan tyckte 72 % att det generella
resultatet var stort. Detta &r mycket hogre &n bedémningen av de ekonomiska
effekterna (se figur 14). Respondenterna ar uppenbarligen mer blygsamma eller har
svarigheter med bedémningen av den ekonomiska effekten av materialet jamfort
med resultatet i stort. En forklaring till det kan vara, att det ar svart att mata produk-
tivitetsforbattringen i kronor och 6ren speciellt med tanke pa, att det &nnu inte finns
nagra rutiner for att systematiskt mata och folja upp produktiviteten inom enheten.
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Figur 16. Bedomning av resultat som natts med produktivitetsmaterialet

58 Tillampade metoder for uppfoljning av produktivitetsarbetet

Genom undersokningen ville vi ocksa ta reda pa hur respondenterna valt att folja
upp de produktivitetsforbattrande atgarderna (se figur 17). Aven om tillvaga-
gangssatten ar olika kan man se vissa trender. En detaljerad uppstallning finns i
bilaga 8. Manga respondenter forklarar att de foljer upp produktivitetsarbetet under
sedan lange regelbundna moten. Dar tas fragor om produktivitetsforbattringar upp
som en punkt pa dagordningen. Dessa méten har olika namn sasom avdelnings-,
arbets-, vecko- och planeringsmoten samt fredagstraffar.

Ett annat satt att fullfolja produktivitetsarbetet ar genom direkt rapportering till
narmaste chef. Detta kan ske bade skriftligt och muntligt. Nagra chefer forklarar att
de regelbundet kraver in skriftliga rapporter om produktivitetsutveckling. Upp-
foljning genom dagliga kontakter var vanligast pa sma enheter, dar man har majlig-
het att traffa sina medarbetare dagligen.

Andra uppfoljningsséatt ar t ex uppfoljningstréaffar, produktivitetsrapporter och
kontroller. Nagra av respondenterna forklarar, att de pa uppfoljningstraffarna
stammer av fattade beslut och ser till att tidsramar foljs. Ett ord som nagra valt
att anvanda for detta ar kontroll. Respondenterna forklarar att de stéller krav pa
projektet och kontrollerar att malplanen foljs. En annan kontrollmetod &r att
anvanda produktionsrapporter. De som anvander dem som uppféljningsmetod
forklarar att de skriver protokoll och féljer upp rapporter med hjalp av analyser
eller kalkyler. Ovriga satt ar t ex ledningsgrupps- och avdelningsméten samt
ekonomiska rapporter bl a i form av (ombeddémningar).
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Uppfoljningssatt
(Avdelnings)moten
Avrapportering
Ledningsgruppsmaoten
Dagliga kontakter
Uppfoljningstraffar
(Produktionsjrapporter
Kontroll

Ekonomiska rapporter

Avdelningschefsmoten

Frekvens

Figur 17. Uppféljningssatt for produktivitetsforbattrande atgarder
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6. RESULTAT FRAN STORGRUPPSDISKUSSIONERNA

Dokumentationen fran diskussionerna kategoriserades pa ungefar samma satt som
enkatmaterialet. Citaten skrevs ned ordagrant for att darefter analyseras i avsikt att
finna monster och struktur i svaren. Aven héar gjordes en kategorisering dar en del
av materialet kunde stéllas upp i 6verskadliga tabeller. Utifran dessa tabeller kunde
sedan vissa trender skonjas. | analysen ingick aven intryck som erhallits under
intervjuerna. Storgruppsdiskussionerna har genomforts i HLUs deltagaromgangar
V, VI och VII. Att upplagg och genomforande i dessa tre omgangar har varierat
nagot beror pa, att grupperna har arbetat med materialet pa olika satt. | omgang VI
dar den forsta diskussionen fordes, hade man just startat trdningsprogrammet.
Vidare hade deltagarna till hemuppgift att anvanda produktivitetsmaterialet i sin
enhet. | de tva tidigare omgangarna, V och VI, som i stort sett redan slutfért HLU,
hade man inte kommit lika langt i sitt produktivitetsarbete. Detta paverkade
naturligtvis bade innehallet och genomforandet av storgruppsdiskussionerna.

6.1 Deltagaromgang V och VI

I omgang V och VI kréavdes en relativt strukturerad diskussion, eftersom deltagarna
inte hade arbetat lika mycket med materialet som man gjort i omgang VII. Efter en
kort inledande allman diskussion stélldes darfor tre fragor som deltagarna fick
besvara skriftligt. Fragorna 16d sa har:

* Hur har héftena anvénts?

* Vilka stdd och hinder har Du métt vid anvéndandet av héftena.

- Vilka delar av materialet har varit mer anvandbara &n andra?

Den forsta fragan besvarades pa ungefar samma satt av bada grupperna. Svaren kan
grupperas i fyra kategorier (se figur 18). Materialet fungerar for de flesta som ett
stodmaterial i arbetet med att genomfora produktivitetsutvecklande atgarder. Hera
anvander det ocksa som checklista. De menar att aven sjalvklara omraden latt kan
glémmas bort och att man genom produktivitetshaftena blir paAmind om omraden
dar produktiviteten kan héjas. De beréttar att de har prickat av de atgarder de
vidtagit. Darigenom har de lattare kunnat kraftsamla kring fragor som inte
atgardats. Nagra forklarar att materialet dven fungerat som stod vid olika traffar
med personalen, t ex avdelnings- och arbetsledartréaffar.

Hur har haftena anvants?

Kategori Frekvens
Som checklista 10
Som stodmaterial 13
Vid personalméten 4
Vid arbetsledartraffar 3

Figur 18. Satt att anvanda produktivitetsmaterialet pa i deltagaromgang V -VI
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Pa fragan som galler stéd och hinder vid anvandandet av héftena angav sa gott som
alla att arbetsmaterialet fungerade som ett stod. Exempel pa stod som haftena kan ge
ar att finna fler omraden att atgarda, att ge som orientering till nyanstallda och att
anvanda vid produktivitetsdiskussioner med personalen. Nagra svarar dock att
materialet inte har tagits upp tillréckligt ofta under HLU utan ska behandlas
ingaende vid varje moment under programmets gang.

Den tredje fragan besvarades med att haftena om produktivitet och inkop har
anvants mest frekvent (se figur 19). Motiveringen &r att diskussionsfragorna i dessa
haften i stor utstrackning beror det dagliga arbetet. Det framgar aven att haftena
Kostnader/Kapital och Arbetskraft ocksa har anvants av flera chefer. Minst
anvandbart har tydligen haftet Omvarlden varit.

Vid en jamforelse mellan respondenternas svar i enkéaten och de som framgick av
storgruppsdiskussionerna skiljer sig asikterna nagot. Av enkatsvaren (se figur 13)
framgar att haftet Omvarlden i relativt stor utstrackning har lett till produktivitets-
hojande atgarder. Respondenterna i diskussionerna forklarar daremot, att haftet
Omvarlden har anvants sparsamt (se figur 19). En mer detaljerad presentation av
diskussionerna ges i bilaga 9.

Har vissa delar varit mer anvandbara dn andra?
Hafte Frekvens

Omvarlden
Produktivitet
Inkop

Kostnader Kapital
Arbetskraft

~ B~ oo o —

Figur 19. Haftenas anvandningsfrekvens i deltagaromgang V - VI.

6.2 Deltagaromgang VII

Den deltagaromgang som arbetat mest konsekvent med produktivitetsmaterialet i
HLU ar omgang VII. Nar var utvardering genomférdes hade deltagarna haft i
hemuppgift att prova materialet i sin dagliga verksamhet. Vid redovisningen av
uppgiften visade det sig, att ca 25 % hade bdrjat arbeta med materialet pa ett
strukturerat satt. Gemensamt for dem var att de hade valt ut ett antal fragor ur
haftena som skulle besvaras av medarbetarna. Nagon hade valt att skriva om
fragorna sa att de passade just hans "gubbar". En annan berattade att han hade
bdrjat med haftet Arbetskraft, eftersom han tyckte att ansvarstagandet i enheten,
kunde bli béttre.
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De flesta i gruppen var éverens om att materialet kunde fungera som ett stod. Det
gallde dock som chef att antingen valja ut sérskilt passande fragor som deltagarna
skulle bearbeta eller sjalv sétta igang diskussioner vid personalméten. Man var enig
om att produktivitetsfragor skulle smygas in under de vanliga veckovisa lednings-
motena for att darigenom fa basta mojliga respons. De forklarade ocksa att det maste
vara en sadan stamning pa motet att alla vagade séga vad de tycker.

| denna grupp var det manga som precis hade borjat bearbeta arbetsmaterialet och
som inom en snar framtid skulle skriva egna fragor. Det visade sig att de
exempel/fragor som cheferna formulerat i huvudsak var citat tagna ordagrant ur
haftena. Det finns fa exempel pa fragor dér chefen formulerat om fragorna for att fa
en annu starkare lokal anknytning. Nedan foljer ett par fragor som chefer
formulerat, exempel pa medarbetarnas svar redovisas ocksa: En utforligare
presentation ges i bilaga 9.

Hur far vi nya kunder?

- Genom att halla laga priser, gora ett snyggt jobb och halla bra service,
"Mc Donaldslooken™

- Genom marknadsféring

- Genom reklam

Vad kan goras at kostnader for maskiner, hjalpmedel, material och verktyg?

- Battre underhall
- Oka det personliga ansvaret
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7. SLUTSATSER OCH DISKUSSION

Produktivitetsfragor har inte uppmarksammats specifikt under 80-talet, varken i det
strategiska eller det operativa ledningsarbetet. Atgarder som har vidtagits har sallan
haft ett produktivitetstdnkande som grund. Enligt officiell statistik (SOU 1991:82) har
de produktivitetsmatt vi anvant varit otillrackliga, oberoende vilken bransch det
galler. | samband med lagkonjunkturen, den krympande marknaden samt svarig-
heter med finansiering inte minst inom byggsektorn, har kravet pa att framstalla
battre produkter pa ett mer kostnadsmedvetet sétt 6kat. Detta har varit en forut-
sattning for att halla sig kvar pa marknaden. Nar vi nu fokuserar pa produktivitets-
fragan tas vart material emot pa olika satt av chefer och medarbetare vilket klart
framgar av var utvardering.

Syftet med var utvardering har beskrivits i kapitel tva. Dar stélldes sex delfragor
som vi sokt svar pa genom vara studier. Har i kapitel sju sammanfattar vi resultaten
och drar slutsatser for varje fraga. Vissa fragor har vi kunnat ge utforliga svar pa,
medan andra visat sig vara mer svarbesvarade p g a fragans omfattning och kom-
plexitet.

Nagra fragor har vi ett stort intresse att soka ytterligare svar pa. Detta kraver dock
en kompletterande datainsamling, vilken &r svar att genomféra p g a. stora orga-
nisatoriska forandringar och dartill genomfard personalavveckling. | var ursprung-
liga malgrupp har ungefar 30% lamnat foretaget. Det agarskifte som genomférdes
1993, dar byggverksamheten successivt koncentrerades till PEAB, innebéar ocksa
svarigheter att gora ytterligare undersokningar. En styrka med undersokningen har
dock varit, att malgruppen &r tydligt avgransad till HLU-deltagare. Vi har déri-
genom kunnat félja alla deltagarna under minst ett ar.

7.1 Arbetsmaterialet som stimulans till konkreta atgarder

Av understkningen framgar att nagra chefer har valt att arbeta med enstaka héften,
trots att samtliga héften har ett inbérdes samband som ger en helhetsbild av produk-
tivitetsfragan. Vissa frageomraden i haftena har fatt stor uppméarksamhet. Exempel
pa omraden som manga chefer har arbetet med ar marknadsatgarder, prismedveten-
het och planeringsfragor. Att intresset fokuseras just kring dessa omraden kan ha sin
forklaring i, att den svara marknadssituation som branschen upplevt under senare ar
kravt en koncentration pa marknadsfragor. Mojligen kan dessa fragor ocksa inbjuda
till snabba atgarder for att forbattra verksamhetens produktivitet och totala resultat.

De personalinriktade omradena som t ex utbildning, samverkan och motivation,
vilka behandlas i hafte 5, har uppméarksammats av férre chefer. En orsak till detta
kan vara, att dessa omraden kraver ett langsiktigt och uthalligt arbetssétt. Dessutom
kravs ofta ingaende forberedelser och ett stort personligt engagemang hos bade chef
och medarbetare for att dstadkomma reella forbattringar. Tyvarr gloms dessa perso-
nalinriktade omraden latt bort i produktivitetsresonemanget vilket gor matningarna
ofullstandiga. For att méata den totala produktivitetsforandringen (se sid 57) maste
man ta hansyn till forandringar i saval arbetsorganisation, som arbetskraftens
utbildning och kompetensniva. Vi kan ocksa konstatera att chefers varierande
tankesétt och intresse for nér det galler produktivitet leder till att materialet anvands
pa olika satt. Somliga chefer betonar kortsiktighet och traditionella ekonomiska
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atgarder. Andra tillampar analysmodeller som fangar in manskliga, marknads-
massiga, tekniska och ekonomiska dimensioner. | det senare fallet uppméarksammas
processer, dar omraden samspelar och satter forandring och utveckling i centrum.
Den dynamiska spanning och de konflikter som uppstar vid dessa breda analyser,
frigor energi bade hos chefen och medarbetarna. Energin blir en nédvéandig driv-
kraft for att atgarder och insatser ska forverkligas. Vi kan utifran denna under-
sokning konstatera, att chefens formaga varierar stort nar det géller att arbeta med
langsiktiga atgardsprogram. Denna variation &r inte forvanande, eftersom koncernen
ar kraftigt decentraliserad och det finns manga olika satt att leda verksamheten. Ett
stddmaterial som detta kan darfor latt uppfattas som en pekpinne av sjalvstandiga
chefer. Vi anser dock att det maste finnas visst stodmaterial av denna typ dven i
kraftigt decentraliserade organisationer. Vidare har vi den uppfattningen att om
man som chef &r insatt i produktivitetsfragan och har grepp om denna uppfattar
man inte haftena som "nagot som kommer uppifran" utan mer som ett konkret
hjalpmedel.

7.2 Chefernas sétt att anvanda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete

Vi kan konstatera att ca 50 % av de i undersdkningen medverkande cheferna har
anvant sig av produktivitetsmaterialet. De har anvant materialet pa olika satt i sitt
ledningsarbete dels vid sarskilda traffar i avsikt att diskutera produktivitetsfragor,
dels for medarbetarna som stod i det dagliga arbetet. Vidare har materialet anvants
som forberedelse till och stdd vid ledningsgruppsmaoten.

Vi har vidare funnit att 25 % av deltagarna hade borjat arbeta med materialet pa ett
strukturerat satt. Gemensamt for dem var att de hade valt ut ett antal fragor ur
haftena och skickat dem till sina medarbetare for att fa svar. Nagra fa chefer hade
dessutom valt att formulera om frgorna sa att de passade just deras speciella
situation. Vidare ansag de att en bearbetning av diskussionspunkterna &r en forut-
séttning for att alla medarbetare ska kunna ta till sig materialet. En slutsats man kan
dra av deras resonemang ar, att haftena upplevs vara for tungt skrivna for att kunna
anvandas sjalvstandigt av medarbetarna. Nér vi har sett narmare pa de omformu-
lerade fragorna har vi dock upptackt, att de inte i sarskilt stor utstrackning skiljer
sig fran fragorna i haftena. Manga av dem ar t o m exakta citat. Detta ar kanske ett
tecken pa att man som chef vill framhalla sin egen férmaga att ta itu med svara
fragor och att man infor sina medarbetare far det att lata som att man sjélv har gjort
allt arbete. En annan férklaring kan vara att man genom avskrift av redan formu-
lerade fragor lattare identifierar sig med innehallet och darigenom mer helhjartat
engagerar sig for saker.

Deltagarna foreféll vara 6verens om att produktivitetsfragor helst skulle smygas in
som punkter vid de ordinarie métena. Man betonade dessutom vikten av att stim-
ningen pa motena maste vara sa oppen att alla vagar saga vad de tycker. Alltfor
formella upplagg om produktivitetsfragor vid métena kan leda till att medarbetare
blir tysta och ointresserade. Man menade ocksa att avgorande for om produktivitets-
materialet anvands eller ej beror pa chefens personliga engagemang. Saknas intresse
blir heller inte resultatet av métet positivt. Det géller att entusiasmera medarbetarna
och utifran dagliga arbetsuppgifter och radande ekonomisk situation ¢ka forstaelsen
for behovet av produktivitetsforbattrande insatser.
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Vi anser dock att ett genuint personligt engagemang hos chefen for att utveckla
verksamheten, inte minst med hjalp av produktivitetsforbattrande insatser, maste
vara en tillrdcklig grund for att avgrénsat driva dessa idéer och inte "smyga" in dem
under andra méten. Metoden "att smyga in dem" visar snarare brist pa kompetens
och personlig auktoritet. Det man som chef tror pa och upplever som viktigt, maste
man ocksa pa ett kraftfullt satt kunna fora vidare till sina medarbetare. En uppfatt-
ning vi fatt ar att vissa chefer inte vill ta pa sig for mycket arbete eller satta igang
for stora projekt da det kan leda till en alltfor pressad arbetssituation.

Det ar viktigt att chefen sjalv satter sig in i produktivitetsfragorna, garna med hjalp
av haftena. Materialet kan da bli ett verkligt stod som underlattar genomférandet
och minskar forberedelsetiden. En annan poéng med ett koncemgemensamt produk-
tivitetsmaterial ar ocksa, att flera chefer kan samtala utifran en gemensam referens-
ram om produktivitetsfragor och darigenom lattare utbyta erfarenheter. Genom att
flera chefer arbetar med eller star bakom samma slags fragor far dessa 6kad
genomslagskraft i koncernen.

Vissa chefer har anvant materialet som checklista for att inte glomma bort sjalvklara
omraden som bidrar till att 6ka produktiviteten. Materialet tycks for manga chefer
ha blivit en grundkurs i produktivitet for att 6ka denna inom den egna verksam-
heten.

7.3 Effekter av vidtagna atgarder

Avsikten med dessa arbetshaften ar att stimulera till atgarder som leder till 6kad
produktivitet i koncernens olika verksamheter. Som tidigare sagts har ca 50 % av
cheferna i undersékningen anvant sig av haftena. De anser att arbetsmaterialet har
bidragit till atgarder som gett konkreta resultat inom enheten. De har pa olika satt
forsokt fa igang atgarder inom den egna enheten/avdelningen, som direkt eller
indirekt kan bidra till 6kad produktivitet. 25 % av alla tillfragade anser aven att
materialet i htg grad har bidragit till ekonomiska effekter.

Det &r naturligtvis svart att bevisa direkta samband mellan ett enskilt arbetsmaterial
och direkt avlasbara ekonomiska resultat eller andra tydligt matbara forbattringar i
verksamheten. Inte minst med tanke pa att resultaten just kan vara att chefen be-
slutat sig for att systematiskt avlasa produktivitetsmatt inom verksamheten och
sedan kontinuerligt félja upp dessa varden. Att chef och medarbetare borjar agna
dessa "nyckeltal" uppmarksamhet kan i sig leda till att atgarder vidtas som pa sikt
forbattrar produktiviteten.

Manga chefer och medarbetare uttrycker att de blivit mer uppmarksamma pa
produktivitetsfragor. Man vager in dessa i dagliga beslut om atgarder for att
forbattra verksamheten.

Undersokningen visar att resultat av produktivitetsmaterialet har uppnatts pa
foljande nivaer:
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* konkreta forandringar i verksamheten
* direkt avlasbhara ekonomiska effekter

* chefers och medarbetares okade uppméarksamhet pa produktivitetens betydelse
for verksamhetens utveckling

Nar det galler den forsta nivan har somliga chefer vidtagit konkreta atgarder med
stod av materialet, sasom samakning, battre planering av inkop, battre maskin-
underhall, battre service, battre personalplanering.

Att avgdra om materialet har bidragit till direkt avl&sbara effekter har dock varit
svart. Det vi inte ser i undersokningen &r, om chefen har vidtagit atgarder som
direkt har paverkat Ionsamheten positivt i enheten eller om atgéarderna har koncen-
trerats till produktivitetsfraimjande atgarder/aktiviteter. Det vill séga att man kanske
gor en insats som paverkar lénsamheten kortsiktigt men inte hojer produktiviteten
langsiktigt. Ett exempel ar att minska pa personalstyrkan vilket leder till lagre
personalkostnader. Om detta leder till att farre anstéllda gér samma arbete med
samma kvalitet &r det en produktivitetshdjning. Visar det sig att man pga personal-
nedskarningarna blir tvungen att skjuta en del av arbetet pa framtiden kan atgérden
inte raknas som produktivitetshdjande.

Om produktivitetsmaterialet har bidragit till produktivitetshdjande atgarder pa den
tredje nivan far det anses som mycket vardefullt. Man kan séga att de tva tidigare
nivaerna dven ar medraknade har. Den tredje nivan handlar namligen om hela
installningen till produktivitetsarbetet. Det ar forstas mycket svart att avgora, om
materialet har bidragit till att cheferna inom BPA har blivit mer medvetna om vikten
av produktivitet. Eftersom undersékningen visar att ca 50 % har anvant materialet,
maste det rimligen innebéra att man inom BPA har tagit till sig information samt
forstatt vikten av att arbeta med detta pa allvar.

7.4 Metoder for uppféljning av beslutade atgarder

Ett viktigt inslag i allt ledningsarbete ar att félja upp och se, om man har natt av-
sedda resultat eller inte. Arbetet att félja upp verksamhetsbeslut ar alltsa en central
fraga. | undersokningen visar det sig att cheferna foljer upp beslutade atgarder for
att oka produktiviteten. Inte mindre an 44 olika uppfdljningssatt presenteras. Det
vanligaste sattet ar att uppféljningen sker vid avdelningsmaéten. Produktivitetsfragor
tas da upp som en sarskild punkt pa dagordningen. Att medarbetarna rapporterar
nar en atgard ar utford ar ocksa vanligt forekommande. Detta kan goras bade i
muntlig och skriftlig form. Dagliga kontakter angaende produktivitetsarbetet
forekommer oftare i mindre enheter an i storre. Andra satt som respondenterna
anvander sig av for att ta reda pa hur produktivitetsfragor fortskrider &r genom
uppféljningstréaffar, produktivitetsrapporter och direkta kontroller.

De enheter som har en genomtankt uppfoljningsmetod av beslutade atgérder har
ocksa visat att man lattare kunnat ta sig an produktivitetsfragor.
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7.5 Nyttan av arbetsmaterialet i chefernas ledningsarbete

Bland de chefer som anvént materialet anser 72 %, att det har bidragit till tydliga
resultat. Déremot &r det enbart 53 % som anser att materialet har bidragit till positiva
ekonomiska effekter. Det skulle vara intressant att genom en utvidgad understkning
kunna studera om de chefer som anser att materialet bidragit till ekonomiska
effekter ocksa svarar for en l1onsam verksamhet.

Den jamforelse som gars i kapitel 5 mellan olika deltagaromgangars svar pa hur
man anvant produktivitetsmaterialet och svaren pa hur man bedémt nyttan med
hela HLU-programmet visar en mycket stor samstammighet. Det hér ar en anmérk-
ningsvard iakttagelse som kan tyda pa, att det finns ett bakomliggande karaktars-
drag hos chefen vilket avgér om man anvander hjalpmedel till att utveckla bade sig
sjalv och den verksamhet man ansvarar for. Konkret kan dessa iakttagelser innebéra,
att vissa karaktérsdrag hos chefer utgor ett hinder for att med lyhérdhet kunna av-
lasa och tolka egna saval som enhetens behov av férandringar samt kunna vidta
atgarder for att mota forandringsbehoven.

Nedan beskrivs fyra olika satt att behandla produktivitetsfragor i ledningsarbetet.

Det forsta sattet bygger pa ett genuint intresse for att 6ka den egna kunskapen kring
vad produktivitetsforbattringar kan innebéra for den egna verksamheten. Det kan

t ex handla om de funktioner som paverkar produktiviteten, vilka kvoter man bor ha
for att mata produktivitet och inte minst hur man kan fa fram vérden pa téljare och
namnare. Se sid. 58. Intresserade chefer tar latt tillvara synpunkter via dialoger med
medarbetare och anvander garna 6vrigt stodmaterial. Produktivitetsfragor far da
stort utrymme vid ledningsmdéten samt i den dagliga verksamheten. Man gor det
yttersta for att mata férandringar i produktionen. Resultaten later man sedan
sammanstalla for att ge stimulans till att forbattra verksamheten.

Det andra séattet vilar pa den tradition som satt produktionstekniska fragor i
centrum. Man upplever att de matetal som finns for uppféljning av den dagliga
verksamheten ar tillrackliga. Att lagga ned ytterligare resurser pa att mata
produktivitet upplevs snarast som en omvag for att 6ka denna. Man tycker att man
redan arbetar med produktivitetsfragor pa ett effektivt satt.

Det tredje sattet finns hos de chefer som saknar formagan att analysera och diskutera
de dagliga arbetsuppgifterna i ett helhetsperspektiv. Produktionsforbattring,
successiv fornyelse och nya angreppssétt saknas har i det dagliga ledningsarbetet.
Vidare laggs inte nagon kraft ned pa att leda och félja upp verksamheten. Daremot
fangas upp och vidmakthalls medarbetarnas asikter om vad som skall goras och hur
det skall goras. Dvs dessa chefer &r i forsta hand lojala mot sina medarbetare.

Det fjarde sattet finns hos de chefer som tror sig ha forstatt och gar till handling men
ar for svaga for att fa gehor for de nya fragorna i sin verksamhet. De kanner innerst
inne att de inte har férmaga att driva nya fragor i verksamheten. Darfér ger de sken
av att forandringar &r pa gang men i sjalva verket rullar allt pa precis som tidigare.
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Var produktivitetsundersokning har som tidigare namnts genomforts i en kraftig
brytningstid i branschen. Allteftersom branschens nedskérningar, konkurser och
aven strukturfragor har blivit ett allmant samtalsamne i bade massmedia och

pa arbetsplatserna, har en storre 6ppenhet och beredskap for att finna nya
arbetsmetoder och arbetsinnehall okat.

| det har laget finns mojligheter for alla chefer att agera sa att produktiviteten okar.
De chefer som framgangsrikt driver forandringsprocesser avseende sig sjalv och
enheten visar formaga att finna stod och hjalp i olika former. Det kan galla allt ifran
marknadsrapporter och ekonomiska analyser till strukturerade arbetsmaterial
liknande produktivitetshéaftena.

7.6 Chefers instéllning till denna typ av stdd for forandring/effektivisering
av verksamheten.

En av anledningarna till var undersokning ar att utréna pa vilket satt man kan ge
stod at chefer i deras dagliga ledarskap. Vi kan konstatera att det ar svart att ta fram
arbetsmaterial som pa ett naturligt satt ger stod at arbetet med forandringsfragor och
at specifika utvecklingsomraden.

For att ett stodmaterial ska fa genomslag maste det forst och framst backas upp till
100 % av koncernledningen, linjecheferna och personalorganisationerna. Det ska
ocksa tydligt framga att en uppfdljning och en utvardering av vad man astadkommit
med hjalp av materialet kommer att ske.

Innehallet i haftena maste vara nara knutna till den dagliga verksamheten. Detta for
att minska risken att cheferna upplever materialet som nagot vid sidan om arbetet,
dvs ndgot man kan anvanda om man hinner. | detta ssmmanhang &r det intressant
att se vilka motiv som framfors av dem som inte har anvant materialet. Nedan foljer
nagra exempel:

- Tidsbrist, for anvandning av haftena erfordras en noggrann genomgang och analys
av hur jag kan anvanda det i min organisation.

- Tyvarr har mina egna projekt som jag pabdrjat tack vare denna utbildning tagit all
ork och tid.

- Har ej haft mojlighet &nnu. Ledningsmotena har i huvudsak agnats at
strukturférandringar.

- Materialet &r inte tillrackligt genomarbetat och férankrat for att kunna

anvandas i den operativa verksamheten.

-1 nagra fall pafallande akademiska = detaljerade. | nagra fall pa gransen

till ej applicerbara i produktionen.

- Jag har last dem och tillsammans med min arbetschef sagt att vi skall aterkomma
till valda delar i haftena.

Naturligtvis far ett sadan har arbetsmaterial storre genomslagskraft om man har en
ledningsstruktur, dar koncernledningen initierar och stimulerar till arbete med
arbetsmaterialet. Medlemmarna i koncernledningen tar da med sig materialet till
sina ledningsgrupper och for dar en diskussion kring produktivitetens betydelse och
hur man ska fa gehor for dessa fragor inom respektive bolag. Om ledningsstrukturen
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fungerar fullfoljs dessa resonemang genom arbetslagen i hela linjen. Genom att
successivt diskutera vad man astadkommer och hur man gar till vaga konkretiseras
och anpassas arbetsmaterialet pa ett effektivt satt till koncernens olika verksamheter
och nivaer. Det gar alltsa inte att hoppas, att ett arbetsmaterial i sig sjalvt ska ge en
tillr&cklig inspiration och ha genomslagskraft hos enskilda chefer. Denna typ av
fragor maste upplevas som verkliga och viktiga i ledningsarbetet.

Det stalls hoga krav pa dagens chefer. Somliga upplever att deras tid inte racker for
de dagliga uppgifterna. Installningen hos dessa chefer visar tveksambhet till nya
utvecklingsprojekt. Produktivitetsmaterialet kan i dessa sammanhang bli ett konkret
stod for dessa chefer genom att s stor del av forberedelsearbetet redan &r gjort i
materialet. Avsikten med arbetsmaterialet ar alltsa inte att starta nya projekt utan
snarare att bidra till att erfarenheter systematiskt samlas in direkt fran produktionen,
dar stort kunnande finns.

Manga av de strategiska nyckelomradena som maste uppmarksammas speciellti en
foretagsledning har med attityder att gora. Att forandra attityder hos individer och
inte minst i grupper kraver langsiktiga insatser. Det ar viktigt att uppmarksamma
positiva handelser och atgarder som kan bidra till att paskynda attitydforandringar.
Goda exempel och forebilder bade nar det géller att anvanda produktivitetsmatt och
att visa pa goda effekter pa foretagets resultat blir viktiga.

Att driva forandringar inom strategiska omraden pa ett sadant sétt att medarbetare
sjalva far komma med forslag pa atgérder och att hela arbetslag far en aktiv roll i
atgardsarbetet ar nodvandigt for att fa igang ett positivt forandringsarbete.

7.7 Produktivitetsmatt

I var undersokning framkommer stora variationer i hur chefer och medarbetare
maéter produktivitet. | somliga enheter forekommer ingen matning éver huvud taget
och i andra fokuserar man i huvudsak pa traditionella ekonomiska nyckeltal. En
viktig fraga ar anda i vad man chefer uppmuntras att fa till stand matinsatser och
systematiska uppfdljningar. Genom att ha kontinuerliga produktionsmétningar
kommer denna uppmarksamhet att bidra till battre produktivitet. | bilaga 5
redovisas den mangd matt som man uppger sig anvanda inom koncernen.

De flesta av dessa ar ekonomiska nyckeltal. Men det finns ocksa forslag pa andra
matvariabler (kvoter) som man bedémer kunna bidra till en produktivitetsokning.

I rapporten "Produktivitetsmatningar inom Byggindustrin™ av Jan Jonsson gjordes en
intervju med personal fran ett BPA-byggprojekt i Sundsvall. Dar framkom att man
endast i undantagsfall méater produktiviteten pa arbetsplatsen. Man far med hjalp av
ackordssystemet ett matt pa arbetsproduktiviteten. Det gar till sa att man jamfor
verklig tid med kalkylerad tid och far ett matt pa arbetsproduktiviteten nar man var
12:e vecka gor s k ackordsavstamning. For att detta skall fungera bra har man pa alla
arbetsplatser en s k kvalitetsparm. Den ar framtagen pa den egna avdelningen och
innehaller bl a ett antal checklistor som anvéands for att kontrollera sa att arbetet
utfors pa ratt satt. Om man granskar de tider man kalkylerar med, sa ar de i huvud-
sak baserade pa tider som finns i arbetsdata. (Arbetsdata ar ett verk fran 1972 som
innehaller enhetstider for inom byggbranschen vanligt forekommande arbets-
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moment eller fran egna erfarenhetsvérden.) Detta anvands trots att de varden som
finns dar ar framtagna fran byggproduktionen pa 1960-talet. Slutsatsen att pro-
duktiviteten inte har forbattrats pa 25 ar skulle alltsa kunna dras. Men man menar
att det inte forhaller sig sa, eftersom de byggnader som uppfors idag ar helt andra
&n de som uppfdrdes under 60-talets miljonprogram. Dagens byggnader har en helt
annan arkitektonisk utformning och kvalitet. Dessutom kraver hogre installations-
tathet mer arbete.

Man jamfor aven verklig betongatgang med en teoretisk forbrukning, eftersom man
anser att betong ar det material som har storst dverférbrukning.

Nar projekten ar avslutade tar man dessutom fram produktivitetsmatt sasom antalet
timmar/m? bruttoarea och per m3 bruttovolym. Man réknar dven fram ett antal
nyckeltal for gemensamma kostnader som for maskiner och bodar genom att stélla
dessa kostnader i relation till yta, volym eller antalet arbetade timmar.

Detta exempel visar att en genomtankt arbetsmodell kan framgangsrikt anvandas
under flera decennier. Det kan alltsa vara val investerade resurser att utarbeta
arbetsmetoder och matt for produktivitetsforbattringar.
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8. FRAMTIDA UTVECKLINGSKAMPANJER

Inom de flesta stora foretag genomférs med jamna mellanrum olika kampanjer eller
utvecklingsprojekt. Man satter av bade ekonomiska och personella resurser for att
internt bearbeta ett omrade som beddms vara viktigt for foretagets framtid. Det kan
galla allt fran marknadskampanjer och rationaliseringsprojekt for att 6ka lonsam-
heten till kompetenshéjande atgérder.

Var bedémning &r att medel maste avsattas av for att ingaende utvardera dessa
kraftsamlingar. Har de avsatta resurserna lett till forbattringar i verksamheten? Har
de metoder och det arbetsmaterial som tillampats givit avsett resultat?

Vi kan genom var utvardering utlasa att i organisationer som genomgar kraftiga
forandringar &r det svart att visa pa tydliga resultat fran en enskild utvecklings-
kampanj. Vad vi kan hoppas pa ar att en process har startat som framgent foljs upp
inom enskilda bolag och enheter. Det kan konstateras att det inte finns nagra
patentldsningar pa hur man snabbt kan 6ka intresset och kunskapen om hur man
starker ett foretags ekonomi. Ett forslag ar darfor att i seminarieform ingaende
studera var utvardering. En inventering skulle ocksa kunna goras éver vad som
fortfarande &r aktuellt i produktivitetsmaterialet. En mer offensiv satsning skulle
kunna vara att bjuda in till mote och diskutera vad det &r som gor att vissa chefer tar
till sig ett stddmaterial. Vi har kommit fram till att vissa chefer driver forandringar
med kraft och energi medan andra chefer direkt lagger det at sidan.

Det ar viktigt att man lar sig av vad en kampanj har haft for bra och daliga inslag sa
att nasta blir battre. Darfor vill vi i detta avslutande avsnitt, med hjalp av vunna
erfarenheter fran undersokningen, ge rekommendationer infor genomférande av
framtida utvecklingskampanjer. Nedan fors en diskussion dar vara synpunkter pa
materialets upplaggning, innehall och anvandning lamnas. Dessutom ges en bild av
foretagskulturens betydelse for kampanjer av detta slag.

8.1 Materialet

Arbetsmaterialet for en utvecklingskampanj bor var flexibelt och anknyta till den
dagliga verksamheten. Pa sa vis kan det lattare anpassas till lokala forhallanden

och anvandas mycket sjalvstandigt. Vidare &r det viktigt att behovet av férandringar
klart och tydligt framgar av materialet. Anvéandaren ska kanna att han med hjalp av
detta far stod att uppna hogprioriterade foretagsmal. Arbetsmaterialet bor dven
innehalla en "bruksanvisning" for hur man pa béasta satt kan tillampa det. Darigenom
kan medarbetare lttare arbeta mot samma mal och ett erfarenhetsutbyte inom kon-
cernen stimuleras. | "bruksanvisningen™ bor aven atgarder presenteras for hur goda
erfarenheter sprids inom koncernen. Det ar aven vardefullt om arbetsmaterialet
innehaller ett antal 6vergripande fragor, sa att anvandarna i olika bolag och enheter
far en koncerngemensam referensram fran vilken beslut om atgarder kan tas.
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Vid utarbetande av stodmaterial bor man séledes tanka pa:

* att utforma arbetsmaterialet pa ett flexibelt satt som direkt anknyter till den
dagliga verksamheten

* attformulera behovet av férandringen klart och tydligt

att presentera en modell for tillAmpning av materialet

attforesla atgarder for spridning av goda erfarenheter

-~ attformulera 6vergripande fragor som bidrar till en
koncemgemensam referensram och systematisk uppfoljning

8.2 Kultur och ledarskap

Om ett arbetsmaterial for en utvecklingskampanj ska anvéndas i en stor koncern ar
en absolut forutsattning att det ar forankrat i ledningen. Materialet maste vara en
produkt av ledningens samlade ambitioner, erfarenheter och synpunkter. Om med-
arbetare i linjen ska motiveras till att arbeta med materialet kravs det stor entusiasm
av ledningen. Anvandarna maste uppmuntras och kontinuerligt paminnas om
véardet av att anvénda materialet. Ett arbetsmaterial av den hér typen kan aldrig bli
helt sjalvgaende. Darfor ar det viktigt att ett ledarskap tillampas som bidrar till att
alla blir insatta i forandringsarbetets syfte, planering och genomférande. Inom en
stor koncern t ex BPA finns chefer med olika ledningsfilosofi och stil. Darfor ar det
viktigt att skapa en foretagskultur som ger utrymme for nytdnkande och reella for-
andringar. Det gar inte att enbart kortsiktigt satta fokus pa produktionen och ekono-
min. Man maste framfor allt uppméarksamma de faktorer som langsiktigt leder till
bra produktion och god ekonomi. Exempel pa sadana faktorer ar: kvalitet, arbets-
miljé och motivation.

Vid genomfoérandet av ett forandringsarbete grundat pa
ettgenomarbetat stddmaterial bor man efterstréva en
foretagskultur och ett ledarskap som bidrar till:

* att arbetsmaterialet blir val férankrat i ledningen

* att samtliga i ledningen lamnar synpunkter pa
materialet.

- att ledningen &r entusiastisk och att anvandarna far
regelbunden uppmuntran.

* att chefer och medarbetare blir ordentligt insatta i
materialets syfte

* att uppmarksamma faktorer sdsom kvalitet,
arbetsmiljo och motivation.
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8.3 Anvéndningen

Ett arbetsmaterial som ska bidra till 6kad produktivitet bor vara utformat sa, att det
kan hjalpa cheferna att snabbt satta sig in i produktivitetsfragor. Om ett sadant
material ska anvandas av chefer och medarbetare ar det viktigt, att det sker en
ordentlig information och utbildning om materialet. Det kan i forsta hand ske genom
den ordinarie ledningsstrukturen dvs fran ledningsgrupp till respektive chefs
arbetslag i ett linking-pin-system. Det kan i andra hand ske genom minikonferenser
da bade chefer och medarbetare traffas. Vidare ar det betydelsefullt att resultat som
nas med hjalp av materialet blir synligt och uppmarksammas. Detta kan bl a ske
genom kontinuerlig uppféljning. Slutligen vill vi betona att om en storre strategisk
forandring ska genomforas maste ett samlat grepp tas for hela koncernen.

For att chefer och medarbetare pa basta sétt ska kunna anvanda
ett stodmaterial bér,

* detvara utformat sa det kan hjalpa dem att snabbt
satta sig in i materialet.

* information om materialet spridas genom linking-
pin dvs fran ledningsgrupp till respektive arbetslag

~ systematiskt uppmarksamma uppnadda resultat

* vidtagna atgarder foljas upp kontinuerligt
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BPAs HOGRE LEDNINGSUTVECKLING

Allaféretag kommer under 90-talet att méta allt stérre utma-
ningar. Foretagen inom byggbranschen méter bl a internationell
konkurrens, konjunkturnedgang, minskad svensk byggmarknad,
investeringsbehov i teknikfor att klara arbetsmiljokrav, kunders
O0kade medvetenhet om kostnader och kvalitet samt leverans- och
driftsdkerhet. Tillgangliga personella, tekniska och ekonomiska
resurser mastefullt ut tas tillvara.

Arbetsgivarna har ett stort ansvarfor att utveckla chefer och
medarbetare sa att de tillsammans kan méta allt hardare och for-
andrade krav iféretagens omvarld. Vi vet att personalens engage-
mang, motivation och noggrannhet ar direkt relaterade till led-
ningsprocessen inom foretaget.

Det ar ett arbetsgivaransvar att utbilda cheferfor att bli &nnu
battre i sitt ledningsarbete. Chefer maste ha adekvata kunskaper,

fardigheter och inte minst varderingar som framgangsrikt moter
dagens och morgondagens utmaningar.

BPAs Hogre Ledningsutveckling ar en del i koncernens lang-
siktiga strategifor okad styrka. Syftet med programmet ar att
bade verksamheten och ledningsarbetet ska starkas. Cheferna gar
inte p& kurs, utan deltar i ett programfor att utveckla sig sjalva,
medarbetarna, ledningssattet, verksamheten och ytterst starka

foretagets I6nsamhet.

I dennafolder sammanfattas bl a programmets mal, struktur,
innehall och metodik.

Jan Borgbrant
Programansvarig
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MALGRUPP

BPAs Hogre Ledningsutveckling vénder sig till chefer inom BPA-kon-
cemen. Den primara malgruppen ar koncernens 400 hogsta befattnings-
havare. Ledningsutvecklingen genomfors i sju programblock. Varje
omgang har 25 deltagare och pagar under ett r. For att fa en bred bas
for inlarning representerar deltagarna olika bolag och olika befattning-
ar, alltifran verkstallande direktorer till avdelningschefer.

MAL

Malet med Hogre Ledningsutvecklingen ar att langsiktigt starka BPAs
ldnsamhet genom att utveckla ett &nnu effektivare ledningsarbete i koncer-
nen. Detta gors genom att

- vidareutveckla en helhetssyn och en gemensam begreppsapparat
for foretaget och omvarlden

- fordjupa insikten om det egna ledningssattets betydelse for framgangs-
rik foretagsledning

- trana fardigheter som underlattar malstyrning och resultatuppféljning
inom bolag, enheter och arbetslag

- bidra med insikter om strategier for forandringar och inspirera till vida-
reutveckling av sdval féretag som individer

- oka forstaelsen for varandras roller bade inom och mellan enheterna/
arbetsgrupperna pa olika organisatoriska nivaer

- identifiera och tillvarata externa och interna intressenters bidrag som
"motorer" i BPAs utveckling, t ex personalorganisationer, funktions-
ansvariga, branschfolk, politiker, forskare och konsulter

- vitalisera det affarsméssiga natverket inom BPA-koncemen.
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METOD
Ledningsprogrammet bygger pa

- aktivt engagemang fran deltagarna

- erfarenhetsutbyte mellan chefer och mellan chefer och kvalificerade
larare

- tillampningsdvningar direkt kopplade till férdndringsarbeten inom
egna bolaget/enheten

OMFATTNING, UPPLAGGNING, PEDAGOGIK

Utbildningen omfattar ca 30 dagar pa internat och bestar av sju program-
block. Introduktionen genomfdrs under en dag och bendmns "FORHOPP-
NINGAR". Dérefter &r programmet uppdelat i fem block om vardera
fyra/fem dagar spridda 6ver ett ar. Innehallet i blocken féljer stegen i ett
systematiskt forandringsarbete:

- "AR-LAGET" - beskriva den situation som féretaget/enheten befinner
sig i just nu

- "BOR-LAGET" - tydliggéra vilka kort- och langsiktiga mél som efter-
stravas

"HUR NA MALEN" - belysa strategiska och praktiska aspekter p&
forandringar

- "INDIVID- OCH GRUPPROCESSER" - analysera stédjande och
hindrande krafter for utveckling av individer, grupper och foretag

- "ATT VAXA" - fordjupa insikterna i funktionsomraden som bidrar till
foretagens och enheternas utveckling

Ett halvt ar efter blocket "ATT VAXA" genomfors en uppféljning,
"RESULTAT".
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"FORHOPPNINGAR “RESULTAT

uppfoldnino
INTRODUKTION

Under utbildningen anvands flera olika pedagogiska metoder sésom fére-
lasningar, gruppovningar, praktikfall, projektarbeten, redovisningar m m.
Lararnas insatser bestar framst i att tillhandahalla modeller och synsétt
mot vilka deltagarna kan analysera och diskutera sina konkreta afférs- och
ledningssituationer. Det &r viktigt att lararna stimulerar till erfarenhetsut-
byte. Detta kan sedan leda till konkreta atgarder i de egna bolagen for att
forbattra savél ledningssétt som verksamhet.

| denna ledningsutveckling ar chefen, medarbetarna och verksamheten
lika viktiga. Cheferna gér inte pa kurs, utan deltar i ett program for att
utveckla sig sjélva, medarbetarna, ledningssattet och ytterst verksamheten
i foretaget. Efter varje utbildningsblock far deltagarna hemarbeten som
analyseras under nastkommande block.

De laromedel som anvénds &r till storsta delen arbetsmaterial fran de
foretag, enheter och arbetslag som deltagarna representerar. Exempel som
ges ar ofta autentiska fall.
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INNEHALL

"FORHOPPNINGAR"

Avsikten med introduktionen &r att deltagarna ska tréffas och kort presen-
tera sig sjalva, vilka bolag de representerar och sina arbetsuppgifter. Dér-
efter beskrivs hela programmets struktur, metodik och innehall. Viktigt
med introduktionen &r att deltagarna far diskutera sina forvantningar pa
utbildningen och tinka igenom vilka konkreta effekter de vill uppna ge-
nom programmet. Vidare beslutas om hemarbete for ndsta kurstillfalle.

"AR-IAGET"

Syftet med det forsta programblocket &r att ge en bred referensram for att
studera foretaget och dess omvarld. BPAs situation analyseras och malen
och strategierna for de narmaste aren diskuteras.

En analysmodell presenteras for hur man kan beskriva ett foretag och
dess omvaérld. Flera tillfallen ges till diskussion om ekonomiska omvarlds-
faktorer, marknadssituationen, den tekniska utvecklingen och férédndring-
ar pa arbetsmarknaden.

Bolagens/enheternas affarsidé, strategier, mél, ekonomisk styrning,
personalhantering och foretagsledningens ansvar i dessa fragor diskuteras.
Vidare behandlas ackvisition och genomférande av uppdrag samt effekti-
visering av entreprenadverksamhetens produktionsprocess. Produktivi-
tetsfragor &gnas stor uppmarksamhet.

Under det forsta blocket dgnas tid at ekonomifragor; ekonomisk analys
och styrning, resultat- och balansrékningar, ekonomiska nyckeltal, analys
av arsbokslut etc.

P3 makroplanet belyses landets ekonomiska ldge. Regeringens politik
avseende byggverksamhet och utvecklingsambitioner diskuteras.

En modell introduceras for analys av det egna ledningsarbetet.

Mycken tid anslas for hemarbete infor nasta block. Beslut fattas om
innehall och upplaggning av hemarbetsuppgiften.

"BOR-LAGET"

Blocket borjar med att deltagarna redovisar sina hemarbeten - en "AR"-
lagesbeskrivning av egna bolaget/enheten. Med dessa redogdrelser som
grund diskuteras foretagens och enheternas forandringsbehov. P4 s satt
flyttas fokus fran "AR-laget” till "BOR-laget". Genom olika praktikfall
belyses omraden som bér uppméarksammas vid mélformuleringen. Delta-
garna fér i grupp forma tydliga mal for sina enheter och verksamheter.
Motivations- och effektivitetsfragor behandlas.

En fordjupning gors kring foretagskulturen. Viktiga begrepp och mo-
deller ges for analys och beskrivning av kulturen i ett foretag.

Vidare ges deltagarna information om hur malstyrt arbete kan fungera
inom andra branscher, t ex data, forsékring, verkstad och skog.

Visioner och idéer om byggande presenteras, sett bl a med en arkitekts
ogon.
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Personlig kommunikation ar vésentlig for att kunna na uppsatta mal. |
grupp diskuteras hur visioner och mél ska uttryckas sé att de kan kommu-
niceras i foretaget. Informationspolitiken inom koncernen presenteras.

Syftet med hemarbetsuppgiften &r att stimulera till att préva, vidareut-
veckla och reflektera éver malfragor.

"HUR NA MALEN"

Awven detta programblock bérjar med en redovisning av hemarbetsuppgif-
ten. Syftet &r att analysera de "BOR-lagen" som formats inom respektive
deltagares bolag/enhet samt hur detta har gjorts.

Dérefter fordjupas insikterna om tre grundldggande synsétt vid férand-
ring och utveckling; Expertstrategi, representativ strategi och linjedialog-
strategi.

Att anvanda konsulter som stdd vid fordndringsarbete aktualiseras. En
analys av tva konsulters grundldggande synsétt och metodik for férand-
ringar genomfors.

Strategiska faktorer for utvecklingen av en koncern och ett féretag ana-
lyseras.

Y Informationsteknologi som tillvaxtfaktor pa marknaden, i branschen
och framforallt i BPA behandlas. Ekonomiska nyckeltal som hjalpmedel i
forandrings- och utvecklingsarbetet belyses.

"PROCESSER"

Hemarbetsuppgiften till detta block syftar till att ge exempel pa férand-
ringar inom deltagarnas enheter samt analysera tilldmpad forandringsstra-
tegi.

Hela blocket handlar om ménskliga processer, vad som sker inom indi-
viden och vad som motiverar oss att arbeta. Fragor studeras om utveckling
och ansvarstagande, dels for personen ensam, dels i grupp. Tydlighet i
personlig kommunikation analyseras. Tréning ges for bra beteenden i
svara ledarskapssituationer bl a varsel, uppsagning, personliga utveck-
lingssamtal, rehabilitering, alkoholmissbruk etc. En stor del av tiden dgnas
at hur vi fungerar i olika gruppsammanséttningar. Mot slutet av veckan
delas deltagare med likartade arbetsférhallanden in i mindre grupper. De
uppmanas att stanna upp, reflektera dver och diskutera sina erfarenheter,
men dven att smalta intrycken av veckans program. Syftet &r att belysa ett
antal faktorer som har betydelse for att na val fungerande arbetsgrupper
inom det egna bolaget/enheten.

Detta block &r uppbyggt kring en metodik som kréver stort engage-
mang, experimentlust och férmaga att reflektera 6ver hur gruppen funge-
rar hdr och nu. Hela blocket syftar till att ge deltagarna en djupare insikt
om sig sjélva och det egna ledarskapet.

Kommunikation och taltrédning avslutar blocket.
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"AH VAXA"

| detta block analyseras hemarbetsuppgifter som fokuserar pa férandrings-
arbeten inom bolagen och enheterna. Stor uppmarksamhet ges at krafter
som underléttar eller hindrar férandringar. De begrepp och analysmetoder
som har tillampats i féregdende block utgor bas vid analysen.

Vidare behandlas ett antal strategiska omréaden for foretagens tillvaxt.
Exempelvis uppmarksammas chefens roll for individernas och féretagens
utveckling.

Mediers roll analyseras genom att etablerade journalister ger sina syn-
punkter pa naringslivsbevakning. Darefter foljer ett avsnitt med praktiska
intervjudvningar som videobandas. Uppspelning och analys féljer samt
diskussion om medias arbetsvillkor och betydelse. Syftet &r att trdna "per-
sonlig tillvaxt" i kontakterna med massmedia.

Vidare diskuteras tillvéxt genom strategiska fordndringar i branscher.
Erfarenheter och framtida strategier delges.

En inblick ges i hur den svenska och den europeiska marknaden forvén-
tas se ut under 90-talet. Internationalisering som tillvéxtkraft aktualiseras.

Arbetsmiljon for den enskilda individen inom svensk entreprenadverk-
samhet tas upp under mottot "Miljo for tillvaxt". Kvalitets- och produkti-
vitetsaspekters betydelse i byggbranschen betonas.

Personalorganisationernas syn pa forandring och utveckling under 90-
talet uppmérksammas - Fackliga tillvéxtstrategier.

I blocket ges stort utrymme at marknadsfragor. De lokala och regionala
byggmarknaderna analyseras och starkt marknadsorientering inom bola-
gen/enheterna aktualiseras.

"ANALYS AV EFFEKTER"

En uppféljning av ledningsutvecklingen anordnas ett halvt ar efter det
sjatte programblocket. Vid detta tillfalle redovisar deltagarna den nytta
som de har haft av utbildningen och effekterna av programmet inom res-
pektive bolag/enhet analyseras. Medverkande &r representanter fran
koncern- och bolagsledningar.
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Christer Osslind BPA Fastigheter, Stockholm
Nils Persson BPA Bygg, Lidképing

Sten Peterson BPA Bygg, Géteborg
Anders Sandberg BPA Maleri & Golv, Skellefted
Katarina Sundberg  BPA VVS, Stockholm
Bengt Ward BPA Maleri & Golv, Stockholm

Omgéng i

BPA Maéleri & Golv, Solna
BPA AB, Stockholm

BPA VVS, Goteborg

BPA Terrex, Bollebygd
BPA Bygg, Vaxjo

BPA Bygg, Linkoping

BPA EI, Stockholm

Kjell Hakansson BPA Bygg, Malmo

Bo Horle BPA Terrex, Grabo
Karl-Johan Jonsson ~ BPA Bygg, Skellefted

Ulf Marklund BPA El, Umed

Birgitta Moberger BPA Glas, Linképing
Hans-Olof Méller BPA Bygg, Solna

Arne Olsson BPA Bygg, Uddevalla
Lars-Olof Olsson BPA Vent & Plat, Stockholm
Jan Ake Sandin BPA Maleri & Golv, Bromma
Peter Schedvin BPA VVS, Vasterds

Orjan Stenstrom BPA Bygg, Sundsvall

Dan Svedberg BPA Bygg, Gavle

Svante Séderlund BPA Bygg, Falun

Lennart Tingelholm  BPA Bygg, Géteborg
Lennart Wahigren ~ BPA Vent & Plat, Orebro
Kaj Wandeby BPA Maleri & Golv, Goteborg
Lars-Géran Ytterberg BPA Bygg, Solna

Per Andersson
Kjell Berglund
Bengt Dahl
Goran de Don
Bengt Emricsson
Hans Fahlstrom
Kjell Granberg

o
Omgang lll

BPA Bygg, Sodertélje

BPA VVS, Linkoping

BPA Maleri & Golv, Sundsvall
BPA Bygg, Goéteborg

Roger Claesson BPA VVS, Jonkoping

John Gustavsson BPA Bygg, Solna

Gunilla Halvdansson BPA AB, Stockholm

Gosta Holmberg BPA Bygg,Jonkoping

Berndt Jansson BPA El, Jonkoping
Jan-Ingmar JohanssonBPA Terrex, Lerum

Lennart Jonsson BPA Bygg, Ostersund

Bjorn Andersson
Olle Andersson
Olle Bergqvist
Claes Brauer

Pauli Matikka BPA Bygg, Orebro
Gunnar Olson BPA EI, Véstra Frolunda
Jan Ohlsson BPA Bygg, Orebro

Per-Olof Pettersson ~ BPA Bygg, Vasterds
Gunnar Ronnback  BPA El, Luled

Robert Samuelsson  BPA Bygg, Solna

Halvor Stormoen Fa9by99- Osl®

UIf Sultan BPA El, Orebro

Leif Soderlund BPA VWS, Uppsala

Goran Waldell BPA Maleri & Golv, Stockholr
Roland Wictorsson  BPA El, Karlskrona

Mats Widing BPA Maleri & Golv, Gavle
Karl-Erik Worreby ~ BPA Méleri & Golv, Orebro
Goran Asberg BPA El, Umed

3
Omgang IV

BPA VVS, Stockholm
BPA Bygg, Uppsala
BPA Bygg, Mérsta
BPA Bygg, Kalmar

Matts Aurusell
Bo Bengtsson
Stig Eriksson
Hans Fagerstrom

Lars Falklind HP Farg & Kemi, Bollebygd
Olle Goéransson BPA Bygg, Sundsvall
UIf Hansson BPA El, Malmé

Carl-lvan Ivarsson
Tore Johansen
Bjorn Johansson
Bert-Ove Karlsson
Mats Kumlin
Anders Liliegren

BPA Bygg, Norrkoping

BPA Entreprenér A/S

BPA Maleri & Golv, Haninge
BPA Vent & Plat, Umed

BPA Vent & Plat, Orebro
BPA Glas, Alvsjo

Allan Nilsson BPA Bygg, Visby

Hans Norlin BPA Vent & Plat, Vasteras
Kenneth Pettersson ~ BPA VVS, Malmé

Ove Pettersson BPA Maleri & Golv, Gavle

Jan Rosén BPA Maleri & Golv, Malmo
Peter Sandberg BPA Bygg, Luled
Bengt Sellén BPA EI, Sodertélje

BPA Bygg, Orebro
BPA VVS, Stockholm
BPA Bygg, Skellefte&

Anders Sundh
Hékan Sundling
Tomas Vidmark

Omgéng V

BPA Bygg, Sundsvall

BPA VVS, Norrképing

BPA Vent & PIat, Umed
BPA Bygg, Luled

BPA Bygg, Orebro

BPA Bygg, Solna

Bengt Eriksson BPA Bygg, Solna

Rolf Eriksson BPA El, Ojebyn

Lars-Erik Granstrom  BPA Maleri & Golv, Umed
Helene Greve BPA AB, Stockholm

Kaj Gulin BPA Bygg, Sundsvall

Arne Jansson BPA Maleri & Golv, Vasteras
Soéren Jansson BPA Bygg, Uppsala
Lennart Johansson BPA Bygg, Trollhattan

Odd Lannegren BPA Bygg, Stockholm

Leif Lantz HP Farg & Kemi, Bollebygd
Berth Nilsson BPA Méleri & Golv, Kalmar
Leif Persson BPA Bygg, Nykoping
Goran Pettersson GP-EL, Lax&

Rolf Smedberg BPA Bygg, Norrkoping

Bo Wallenborg BPA VS, Lund

Tommy Westin BPA El, Sundsvall

Lennart Wigren BPA Bygg, Solna

Lennart Almstrém
Hékan Andersson
UIf Bergstrom
Sture Bucht

Ola Carlsten
Bjorn Forsberg
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Omgang VI Omgang VII

Lennart Anderen BPA Bygg, Uppsala Conny Andersson BPA VVS, Vaxjo
Franz Birkl BPA Bygg, Ostersund Krister Andersson BPA El, Borés

Carlolof Borgudd BPA Maleri & Golv, Solna Vivianne Edvigsson  BPA El, Umea

Dan Burman BPA Maleri & Golv, Skellefted Gunnar Eliasson BPA Bygg, Stromsund
Reidar Cedersund BPA Bygg, Goteborg Kent Ferngvist BPA Bygg, Sodertéije
Lennart Daun BPA VS, Géteborg Hakan Fransson BPA Maleri & Golv, Kalmar
Ove Hedberg BPA Maleri & Golv, Uppsala Olle Granstrom BPA El, Umed

Jonas Hakansson BPA Bygg, Stockholm Lars Holmqvist BPA Bygg, Géteborg
Mats-Goran Johansson BPA Bygg, Nykoping Malte Jacobsson BPA Maleri & Golv, Vaxjo
Jan Lindquist BPA El, Nykoping Karl-Axel Johansson  BPA VVS, Skovde

Bjorn Ljung BPA El, Norrkoping Mats Johansson BPA El, Linkdping

Peter Lénn BPA El, Vastra Frolunda Goéran R. Karlsson Bastad Plat, Malmo

Hans Mattisson BPA Maleri & Golv, Sélvesborg Hans Ljungkvist BPA Vent & Plat, Norrkoping
Kenth Melin BPA VVS, Norrképing Roger Lundgren BPA Bygg, Luled

Lennart Nilsson Bastad Plat, Angelholm Tommy Martinsson BPA Maéleri & Golv, Linképing
Ake Nordbéck BPA Bygg, Solna Bengt-Goran Silverflod HP Farg & Kemi, Bollebygd
Glenn Nordstrom BPA Maleri & Golv, Kalmar Thomas Sjélin BPA El, Vaxjo

Bertil Persson BPA Bygg, Karlstad Ove Svensson BPA Bygg, 66teborg
Lars-Olof Rydberg Tidermans Uthyrning,Gavle Sven-Eric Wretling BPA Vent & PIat, Koping
Hakan Strid BPA Bygg, Hamosand

Christer Svanbom BPA Bygg, Vasteras

Bjom Svensson BPA Glas, Nykoping

Bo Torstensson BPA Bygg, Orebro

Kijell Wallin BPA El, Uddevalla

Thorbjérn Wahlgreri  BPA Bygg, Sundsvall

BPA-KONCERNENS LEDNINGSPOLICY

Det &r angelaget att enskilda medarbetare

- kanner delaktighet i och samhgrighet med foretagets mal och verksamhet

- kéanner samvaro och gemenskap i arbetslaget samt upplever en bra arbetsmiljé i 6vrigt

- fér bel6ningar for de insatser de bidrar med. Dessa kan vara av saval ekonomisk som
psykologisk art

- ges mojlighet att ta eget ansvar och & mojligheter att folja upp utférda prestationer mot
klara mal.

Ledningsarbete kannetecknas av

malstyrning

resultatuppféljning

- kontinuerlig uppmarksamhet pa utvecklings- och férandringsbehov

tillampning av forandringsmetoder som bygger pa& dppenhet, delaktighet och
langsiktighet

betoning av att lara av utfort arbete avseende resultat, arbetsmetodik och ledningsform
intern och extern information i dialogform.

Som stdd for ledningsarbetet skall finnas

- en decentraliserad ledningsform som understryker linjechefens ansvar for tillvaratagande
och utveckling av befintliga resurser

- en organisationsform som bygger pa sa f nivéer som mojligt med direkt samman-
lankning mellan front, bolag- och koncernlednin genom “linking pin", dvs chefen lankar
samman tvd arbetslag pa tva organisatoriska nivael

- regelbundet terkommande arbetslags- och Iedmngsgruppsmﬁten beroende pa

organisatorisk niva

personliga utvecklingssamtal mellan chef och medarbetare minst en gang per ar.

Lednmgspollcyn kan omsattas i dagligt ledningsarbete genom att

en bred dialog férs kring hur det dagliga ledningsarbetet fungerar i férhallande till den
uttalade policyn

Oppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar respektive underlattar bra arbets-
prestationer

- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar respekteras om t ex mal, arbets-
uppgifter, resultat, ledningsformer samt forandringsbehov och forandrmgsmetoder
chefen agnar stor uppmarksamhet &t arbetslivsfragor, skapar en bra anda i arbetslaget
och stimulerar medarbetare till ansvarstagande och personlig utveckling.
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ENKAT FOR UTVARDERING

BILAGA 2.
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BILAGA 3.

ORSAKER TILL VARFOR PRODUKTIVITETSMATERIALET INTE
HAR ANVANTS

Tidsbrist

- Har ¢j haft mojlighet och tid att malinrikta oss. Skall borja arbeta med dessa sa fort
vi far lite arbetsro.

- Som chef for en liten enhet &r det svart att i nuvarande lage fa tid att experimentera
eller att testa nya idéer. Men jag ar positiv till haftena och skall borja arbeta med
dem sa snart jag far tid.

- Eftersom det varit full fart pa organisationsforandringarna sedan jag erhallit
haftena med arbete bade pa kvallar och helger har jag tyvarr inte hunnit fordjupa
mig i haftena men jag har anvant mig nagot av haftena produktivitet och arbetskraft.
- Tyvarr har tiden inte réckt till. (5)

- Tidsbrist, for anvandning av héftena erfordras en noggrann genomgang och analys
av hur jag kan anvanda det i min organisation.

Tidsbrist pga egna projekt

- Genom mitt egna program har vi ej haft tid (liknar detta i delar).

- De 18 punkterna som jag satte upp fore programstrukturen tog sa mycket

tid och kraft att vi inom avdelningen har varit tvungna att dels reparera skadan av
min bortavaro for utvecklingsprogrammet och dels att vi inte mentalt klarar fler
"styrda" aktiviteter nu. Vi maste stadfésta och se till att de 18 punkterna fungerar.

- Tyvarr har mina egna projekt som jag pabdrjat tack vare denna utbildning tagit all
ork och tid.

Organisations- och strukturférandringar

- Har ¢j haft mojlighet annu. Ledningsmaétena har i huvudsak agnats at
strukturférandringar.

- Andrade arbetsuppgifter.

-1 dessa tider pagar férandringar kontinuerligt i form av personal-
forandringar/organisationsforandringar. Ett hinder ar da att vi inte hela tiden kan
starta nya forandringsprocesser.

- Hopslagning av flera avdelningar i Sundsvall till en, har givit att engagerade
medarbetare har slutat och nya kommit in. Darfor har man fatt stanna upp och
slussa in nya.

- Invéntar organisationsférandringarna internt.

Personalbrist

-Pga personalminskningar, har mycket tid dgnats produktionen, kund kontakter,
administrativa arbeten, MBL-férhandlingar angaende uppsagningar, analysera och
serva HK med ombedémningar.

-Pga personalbrist (2)

Ej applicerbart i produktionen

- Materialet &r inte tillrdckligt genomarbetat och férankrat for att kunna
anvandas i den operativa verksamheten.

-1 nagra fall pafallande akademiska = detaljerade. | nagra fall pa gréansen
till ej applicerbara i produktionen.
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- Fragorna ar drivna kontinuerligt i féretaget. Oklar malgrupp, fér komplicerat fér
kollektivet. Haftena har distribuerats till deltagarna i HLU med borde forst
forankrats i respektive bolagsledning.

- Vi har endast berért dem i var ledningsgrupp. Svart att applicera pa min
avdelning. Men jag har sjalv last igenom samtliga héften och reflekterat.

Skall anvéndas senare

- Jag har last dem och tillsammans med min arbetschef sagt att vi skall aterkomma
till valda delar i haftena.

- Kommer tillsammans med ledningsgruppen att ga igenom héftena under 1993.

P g a av manga hastiga moten ofta per telefon och ostabilt lage, har jag enbart last
igenom haftena och kommer att anvénda dessa under kommande host.

- Pabdrjade arbetet med héafte 1. Fick dalig respons, troligtvis p g a att vi kom in i
sésongen. (Vi omsatter ca 80% av produktionen under sommaren). Vi har beslutat att
ateruppta arbetet med haftena i november.

- Nar vi avslutat vart program borjar vi arbeta med haftena. Haftena ar bra for bade
tjanstemanna- och kollektivutveckling.

- Jag kommer att ta fram héaftena i host. (3)

Ovrigt

- Organisationen orkar helt enkelt inte med, utan vi maste valja ratt tidpunkt, om
genomforandet skall fa nagon varaktig verkan.

- Har kommit langt ner i prioritering i dessa tider.

- Har inte anvant héftena eftersom ledningsgruppen traffas sallan. Har dock anvént
delar av materialet med mycket gott resultat.

- Héftena har anvénts for att ge mig 6kad insikt samt ett material att hamta

nya impulser via. Dessutom har de éverlamnats till medarbetare.

- Lattjal

- Arbetar i stab och anser haftena alltfor "produktionsinriktade"

- Usch vad daligt samvete jag far.

- Jag/vi anser att det som star i haftena ar sjalvklarheter.

- Lagt férandringsbehov, forbereder att nyttja haftet for inkdp och produktivitet.
- Under varen och efter semesterperioden har det varit fullt upp med att "ragga
jobb", sitta i moten och diskutera atgarder som skall vidtas.

- Vi har redan arbetat efter egna metoder.

- Har tidigare egna fungerande rutiner/metoder. Vissa haften har kommit till
anvandning i de forestaende personalférandringar.
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BILAGA 4.
FRAGOR | HAFTENA SOM HAR LETT TILL ATGARDER

Marknad

- Kartlaggning av den rostfria marknaden i Sverige

- Starkare kundorientering

- Vad innebér det for alla anstéllda att ha "marknadsglasdgonen" pa?

- Hur kan vi ytterligare forbattra kontakten med vara kunder och andra intressenter
t ex med hjélp av informationsteknologi?

- Vad kan vi gora for att starka den positiva bilden av koncernen och dotterbolagen?
- Gor vi tillrackligt inom vara bolag och enheter for att maximalt utnyttja var
koncernidé "BPA ar ett komplett entreprenadféretag med bygg- installations- och
maleriverksamhet som bas och med narliggande verksamheter som komplement?

- Fastighetsverksamheten stddjer entreprenadrorelsen."? Om ej, vad kan och bor vi
gora?

- Hur kan vi vid bade storre och mindre projekt maximalt utnyttja BPAs styrka? Vart
kompletta och unika koncept: Bygg Installation och Maleri?

- Kundkontakter

- Hur tas kontakter med nya kunder? Hur bedoms fragor om kreditvardighet?

Prismedvetenhet

- Bésta inkdpspris

- Lagre priser

- Andrade inkdpsrutiner (2)

- Komplicerade inkopsfragor

- Vad kan goras for att minska resekostnaderna?

-1 den krympande marknad vi nu upplever, fokuseras fragorna kring att vara
maximalt produktiv samt att paverka till att minska kostnaderna

- Vad anser Du man béra géra i Din enhet for att varje inkdp (stort eller litet) ska bli
maximalt affarsmassigt?

Verkligen inpréantat vikten av riktiga inkdp, avtal uppféljning m m

Planering

- Produktionen i centrum, battre produktplanering, battre leveransplane-
ring, kortare byggtider

- Hur far vi vara leverantorer att hjalpa till i produktivitetshdjande atgarder,
Leverans "just in time" etc?

Kreditbeslut

- Kapitalrationalisering, kreditrisker

- Nar och hur bor bankgarantier tas som séakerhet for planerade jobb?
- Kreditrisker

Effektivitetstainkande

- Vilka nyckeltal anser Du vara mest relevanta att anvandas inom Ditt
ansvarsomrade for att styra produktivitetsutvecklingen?
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Minskad lagerhallning
- Minskad lagerhallning
- Hur undviker Du for stora lager "hyllvarmare™?

Motivation

- Hur kan vi 6ka engagemanget hos medarbetarna i att soka/finna
produktivitetshojande atgarder?

- Genomgang med de anstallda (samtliga) for att fa dem att forsta vikten av
att vara produktiv

Samverkan
- Hur kan vi genom béttre samverkan mellan enheterna dka produktionen?
- Hur kan vi sprida goda idéer om produktivitetsforbattringar inom foretaget?

Utbildning
- Utbildning av arbetsledare i planering och beredning
- Kreditrisker

Ovrigt

- Storre effektivitet i organisationen

- Allt detta ar en kontinuerlig process som pabdrijats langt fore HLUs

tillkomst

- En stor neddragning av verksamheten

- Detta &r en process som standigt pagar och som diskuteras vid vara

maoten

- Underlagen till inkopshaftet kom delvis fran HPs inkdpschef

- Ingen konkret skillnad

- Samtliga fragor enligt exempel

- Inga konkreta atgarder hitintills

- Omfattande genomgang av haftena samt livlig diskussion.

- Hur kan vi vid vara ledningsgruppsmoten pa ett &nnu béattre och konstruktivare
satt ta tag i viktiga forandringar som sker i omvarlden?

- Géller inkop, produktion, ekonomi, marknadsforing, effektivitet, arbetsmiljo m m
- Synpunkter for att behalla Ionsamhet och revidering av affarsplanen

- Effektivitetsfragor
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BILAGA 5

TILLAMPADE PRODUKTIVITETSMATT

Omséttning Frekvens
Omsattning/anstalld/mont6r 6
Omesattning/timma 6

Tackningsbidrag

B 1 3
TB 1 2
TB IV 2
TB/tim 5
TB HI/tim 1
Tackningsbidrag/anstalld 1
Tackningsgrad

TG 1 4
TG I 1
Tidséatgang per enhet/prestation

- Produkt mot férbrukade antal arbetstimmar 1
- Tidsatgang per enhet 1
- Produktionstid 1

- Nér det galler kollektivet méates forbrukad tid i

forhallande till utford prestation

- Kollektivets arbetstid 1
m3 byggvolym

Ovrigt
- Likviditet, genomsnittligt antal betalningsdagar pa kundfakturor
- Avstamning mot produktionskalkyler och budget
- Effektiva timmar, bonus etc.
- Tidsatgdng och ekonomiska matt
- Timomkostnad OH/verklig produktionstimma
- Glidande 12 manader omsattning
" " TBI
" " TBIV
+ - p& kontona
- Resultat i kronor
- Antal montérer/tjansteman
- Ekonomi och kvalité
- Trivsel i arbetet, kompisanda, A och O
- For tjinstemén géller en mera personlig bedémning.
- Erfarenhetsdata
- Vi har anvént begreppen &ven tidigare
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BILAGA 6

FRAMTIDA PRODUKTIVITETSMATT

Samma

- Samma (7)

- Som tidigare samt relationer till bestéllare och leverantérer

- Samma men styrt till mer kvalitetstankande och kontroll med béttre
arbetsmiljo och forhoppningsvis lagre sjukfranvaro

- Samma som tidigare men en mycket noggrannare uppféljning med tatare
kontinuitet

- Lika som tidigare samt kvalitetsmatt, materialkostnad och avvikelser mot
produktionsplan

Nya matt for att félja upp verksamheten

- Tackningsbidrag per timma

- Produktkvalitet, 6kad flexibilitet och minskad lagerhallning

+ - Bonus efter kvalitet (boter) kvantitet (kalkyl) tjocklek (teoretiskt)

- Erfarenhetsdata plus komplettering fran haftena

- Métning av sjukfranvaro, rehabiliteringsarenden

- Arlig mitning av medarbetarnas engagemang och trivsel i arbetet

genom frageformular

- Produktivitetsmatten méttes forr pa produktionsledningsniva. Nu ar

manga matningar/uppféljningar delegerade till produktionspersonal. Mer

ar pa gang

- Nedbrytning i mindre delar samt konsekvent uppféljning gentemot bl a

RUS

- Hur ska information om inkopsregler, avtal, anvisningar, osv spridas for att bast na
ut i organisationen, erfarenhetsaterforing?

- Att via information skapa motiv for en 6kad prestation samt mera

ingaende gora tjanstemannen resultatmedvetna

- Ligger pa planeringsstadiet pa grund av bl a tidsbrist. Fordrar flera méten och
genomgangar. Varje hafte for sig och bor darfor vara riktigt forankrat innan beslut
och atgard

- Effektivitet
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BILAGA 7

OVRIGA POSITIVA EFFEKTER AV MATERIALET

- H6g medvetenhet om vad dalig och lag kvalitet kostar

- Ekonomisk medvetenhet

- Hoja kunskapen och dra nytta av en 6kad medvetenhet i det dagliga
arbetets olika faser

- En 6kad kostnadsmedvetenhet hos medarbetaren samt ékad forstaelse for
nodvandiga atgarder

- En medvetenhet nar det galler kreditforluster. Tidigare talades det inte
om bankgarantier aconton etc

- Ett storre engagemang av alla, en stérre 6ppenhet i diskussion

- Effekterna ar mer langsiktiga och kommer pa sikt bli betydande

- Allman kunskap om produktivitet och om matproblematiken

- Att h6ja nivan pa medarbetarna som entreprendrer

- Diskussion och forstaelse om BPAs och branschens situation
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BILAGA 8

TILLAMPADE METODER FOR UPPFOLJINING AV
PRODUKTIVITETSARBETET

Avdelningsmdéten och liknade méten

- Genom avdelningsmoten, pa vara fredagstraffar, genom veckométen

- Kontinuerliga arbetsméten (2)

- Genom gruppmoten med gruppchefer

- Vid vara planeringsméten for arbetsledare redovisa vad de gjorde for
atgarder (2)

- Man delger besluten och sedan vill man fa en redogérelse pa t ex ett

planeringsmote eller sjalv redog6ra pa nasta mote

Avrapportering

- Krav pa feedback

- Regelbunden rapportering

- Genom att fordela arbetsuppgifterna i ledningsgruppen, med avrapportering till
mig, har jag konstaterat att beslutade atgarder verkligen blir genomférda

- Samtal med berdrda, krav pa ganska ofta oskriftlig redogorelse.

- Genom avstdmning

- Avrapportering

- Kontroll av malplaner

Dagliga kontakter

- Genom personliga kontakter

- Vi ar en liten organisation som klarar att félja upp atgarder i den dagliga kontakten
- Genom samtal och genom att jag ser det pa listor

- Har sd liten enhet sa den &r inget problem

- Standig kontakt med avdelningarna. Jag k&nner personligen till alla objekt éver 50'
i foretaget

Uppfoljningstraffar

- Méten - maluppféljning

- Aterkommande uppféljningsméten (3)
- Regelbundna tréffar for avstamning

Produktionsrapporter

- Var enhet bestar av tre personer. Det ar foljaktligen latt att folja upp att
beslut genomfors, genom rapport eller genom kontrollfragor

- Genom veckovisa produktionsrapporter

- Genom rapportering (protokoll)

- Vi foljer alltid upp rapporter, analyser, kalkyler etc

Kontroll

- Krav pa kontroll

- Genom att sjélv kontrollera
- Kontroll av malplaner
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Ledningsgruppsmaoten
- Foljs upp pa ledningsgruppsmaten, protokoll fores (2)
- Genom samtal med ledningsgrupp och medarbetare

Ekonomiska rapporter

-1 samband med prognosgenomgangar (ombeddmningar)

- Ekonomiska rapporter

- Foljer upp verksamheten genom att stdmma av utfallet av intakter och
kostnader mot uppstéllda forutsattningar i pagaende projekt

Avdelningschefsmoten
- Genom avstamning pa AC-mdten (2)

Linking-pin
- Rapportering enligt linking-pin
- Avstamning pa moten i linking-pin-systemet

Ovrigt

- MB-mdten

- Loneskrivning, besiktningsprotokoll

- Uppfoljning vid PC-moten

- Uppfoljning via statistik

- Vid AL-traffar och regiontraffar som protokollférs
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BILAGA 9.

STORGRUPPSDISKUSSION UNDER BPAs HOGRE
LEDNINGSUTVECKLING, DELTAGAROMGANG V OCH VI

Storgruppsdiskussion deltagaromgang V
Foljande fragor stalldes och deltagarna fick skriva ned svaren

1) Hur har h&ftena anvénts?

- Som stod till inkop, produktivt

- Vid vara interna arbetsledartraffar dar vissa delar utvalts

- Som stdd vid avdelningsméten

- Som stod for diskussion, gallande arbetskraft, produktiviteten och inkdpsfragor

- Haftena har anvénts som stdd och checklista (4)

- Materialet har presenterats och diskuterats i samband med ledningsgruppsméten
och avdelningsmdéten

2) Stéd och hinder i anvandandet

- Vissa punkter tas upp fortlépande vid arbetsledarméten
- Det finns hinder eftersom det ar vardagslivet

- Stod

- Fragor som inkdp - materialadm. har varit i fokus

3) Har vissa delar varit mer anvandbara &n andra?

- Haftena har delats ut till vissa platschefer

- Produktivitet, kostnader, arbetskraft och kompetens
- Kompetens/Produktivitet

- Kostnader/Kapital

- Inkdpshéfte mest anvéandbart

Ovrigt

- Haftena ligger framme for avcheckning efter behov

- Har anvant materialet i samband med avdelningsmoten som stdd i vissa fragor
speciellt inkdp och produktivitet

-1 huvudsak som checklista dar jag anvant av mig utvalda punkter for genomgang
med AC, PC

- Nagra nyckeltal TB/tim

- Produktiva timmar

- Koncentration pa projektering och planering. Vi avvecklar lagret

- Det galler att fa ut "idéerna" och stodet ut i organisationen
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Storgruppsdiskussion deltagaromgang VI
Foljande fragor stalldes och deltagarna fick skriva ned svaren.

1) Hur har hé&ftena anvénts?

- Som hjalpmedel i diskussionsgrupper

- Nej anvénds ¢j (2)

- Som ett stod i den egna organisationen (AR-lage, BOR-lage, etc). Har gj
anvants fran parm till parm

- Diskussionsunderlag med arbetsledare for framtagande av kursmaterial till méten
med montdrer som ¢j & genomforda &nnu

- Endast utvalda haften har anvants vid traffar med arbetsgruppen

- Har endast last igenom materialet for egen del

- Som stod och checklistor vid sammantraffanden (6)

- Héftena ar genomlésta och vissa delar har anvénts

- Héftena har involverats i det dagliga ledningsarbetet

- Omedvetet eftersom detta i grunden handlar om HLU

- Som lathund att ta vissa fragestallningar fran. Det &r gamla atgarder samlade
varfor de &r bra att ha som stod fér minnet

2) Stéd och hinder i anvandandet

- Ett bra st6éd men inget hinder (7)

- Stort stod for att hitta flera viktiga fragor

- Kan plockas fram nar som helst "som stod". Ett bra material att ge nyanstallda
- Ett bra hjalpmedel att snabbt komma in i fragestallningarna vid
personaltréaffar m m

- Stod endast vissa delar, checklistor

- Forstar ej fragan? Kan val aldrig vara ett hinder

- Bra hjalpmedel for att 1agga upp "arbetet"

- Kan vara ett bra stod ibland

- Har inte funnits i medvetandet. De borde kommit in i varje moment i de
olika stegen

- Man kan endast genomftra mindre antal utvalda avsnitt. Valj noga

3) Har vissa delar varit mer anvindbara &n andra?

-Nej

- Har anvant hafte 2 om produktivitet och hafte 3 om inkdp mer ingaende an de
ovriga

- Svart att saga alla har sitt. (3)

- FOr administrativ personal de avsnitt som berér ekonomi, de évriga &r for tunga
- Kostnader och kapital samt produktivitet mest anvandbart.

- Inkdp - inget nytt for mig eller den grupp jag har arbetet med. Kanske
tillampbart nu

- Héfte 2-4 har passat béast just nu, speciellt inkdp

-1 omvérlden och 5 Arbetskraft

-Ja

- Det finns bra delar i varje avsnitt. Manga avsnitt ar gammal skapmat men bra att
ha samlat

- BPA - Koncernens ledningspolicy m m i héfte 5

110



Ovrigt

- Har rent av gldmt att dessa delades ut inledningsvis. Bra material som jag ska
atervanda till vid tillfalle

- Har ¢j anvant dem

- Har daremot arbetat med 9 mal for forandring pa min avdelning som nagra 6vriga
problemstéllningar efter "AR-lage", "BOR-lage" och hur vi ska na dit

- Angaende produktivitetshéftet inkop ar det samma som inkOpsradets
inkopshandbok, som jag varit med att utarbeta

- Ovriga haften har till stora delar utnyttjats successivt inom avdelningen

- Nej, detta har tidigare skotts pa regionniva

- Nej, dessa borde ha tagits fram under resans gang for att inte forsvinna i hela
"undervisningsmaterialet"

- Boken strategisk Dialog har tillampats vid start av de "10 malen™ och
genomfoérandet
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BILAGA 10

STORGRUPPSDISKUSSION UNDER BPAs HOGRE
LEDNINGSUTVECKLING, DELTAGAROMGANG VI

Var och en fick beréatta pa vilket satt de har haft anvandning av materialet.

- Vi har borjat med hafte nr 4, kostnad och kapital eftersom vi tyckte det var det
viktigaste. Alla arbetsledare ska svara men jag har bara fatt in nagra svar. |
diskussioner har det framkommit att vi kan spara pengar genom att dra ned pa
representation, samordna transporter och minska spillet.

Foljande svar har getts pa fragorna fran hafte 4:

Vad kan goras at kostnader fér hyror, bilar, arbetsklader, material, verktyg och
hjalpmedel?

- Nya forhandlingar med husvarden, soka billigare lokaler, mer aktsam med
material och verktyg.

Hur kan Du far ett effektivare verktygsutnyttjande?
- Storre maskiner och verktyg forvaras centralt och tages endast ut for
objekt som de &r anpassade till.

Hur undviker Du stora lager "hyllvarmare"?
- Planering av inkdp av material levereras direkt ut till objekt.

Hur kan Du forbilliga transporter och lagerkostnader?
-1 en del fall kan man anvanda sig av egna transportavtal (manga
leverantorer fakturerar 5% for transport).

Hur tas kontakter med nya kunder? Hur bedéms fragor om kreditvéardighet?
- Via telefon och besok.
- Telefon, besok, anbud, "Man till man metoden™

Hur féljer Du upp gamla kunders kreditsituation?
- Genom kontakter med branschkolegor

Nar och hur bor bankgarantier tas som sékerhet for planerade jobb?
- Alltid nér vi sjalva lamnar bankgaranti.

Finns flexibla och lattarbetade planeringssystem?
- Nja

I vilken utstrackning férekommer grafiska hjalpmedel, handdatorer, streckkoder i
planerings- och uppféljningsarbete?
- Ingen
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Vilka indirekta kostnader kan minskas? Exempelvis vilka gavor, reklam och
representation ar absolut nédvandiga och vilka kan undvikas?
- Gavor (inga), Reklam (inga), Representation (endast vid en bra affar)

Vad kan goras for att minska resekostnader?
- Planering
- Genom samakning (2)

Vilka konferenser och sammantraden kostar mer an de bidrar till?
- All utbildning ar nédvéndig och en investering

Vad gar att gora for att minska forbrukning/spill/svinn?
- Utbildning och noggrannhet vid bestélining

Vad gar att gora sa att alltid ratt mangd material finns pa ratt plats vid ratt
tidpunkt?
- Planering

Jag har sammanstallt 10 fragor som handlar om hur vi far in nya kunder.
Svar och fragor presenteras nedan:
1) Hur far vi in nya kunder?
- Marknadsforing (2)
- Laga priser, snyggt jobb, bra service (Mc Donalds-looken)
- Reklam
2) Vad kan Vi gora for att bli battre &n konkurrenterna?
- Priser, tiden (2)
- Gora battre jobb
3) Vad kan goras at kostnader for maskiner, hjalpmedel, material och
verktyg?
- Underhall (2)
- Personligt ansvariga, ersattning vid forlust, undantag om det ¢j var ditt fel
4) Vad kan goras for att minska resekostnader?
- Upplaggning av arbetet (2)
- Personalen gor en "deal" med verkaren istallet for milpengar far man kanske

varor med bra rabatt
- Planera arbeten béttre
5) Vad gar att gora for att minska forbrukning/spill/svinn?
- Bra rabatt om personalen kdper varor
6) Vad kan goras nar det ar arbetsbrist ("ladvarmare™)
- Underhall, verkstad (3)
- Permittering
7) Vilka forandringar bor man forbereda sig pa under det narmaste aret som
kan 6ka produktiviteten?
- Okning samt effektivare (2)
- Rétt man pa rétt plats
8) Vem anser Du har ansvar for att ett arbete blir utfort pa ett riktigt satt?
-Jag
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- Underlaget (2)
9) Skall den som har utfort arbetet kvalitetsdokumentera det?
- Besiktning (2)
- Nej Bygg forsokte
10) Har ackordet nagon betydelse for produktionen (6kning/minskning)?
- Okning (2)
- Ja och Nej ackord = hogre fart & hafsigare jobb
timlon = lagom mattlig fart & ndgot noggrannare jobb

Ovriga kommentarer

- Jag har tankt plocka ut 10 punkter ur varje hafte. Fragorna maste vara
handplockade.

- Man maste sovra i fragorna. | bygg ar det daligt med ansvarstagande

Jag har borjat med hafte 5 om arbetskraft. Vi har pratat avspant, da vagar alla saga
mer. Vi tjanar pengar pa ackordet. Maskiner som tankas kostar tid

- Serviceledare, kalkylatorer och projektledare har arbetat med dessa men de tyckte
det redan var genomarbetat. Héaftena har ej gett mer

- Bonus pa instrumentkdp "Morot" matbart

- Haftena kan fungera som en hjélp och som idéer

- Vill inte sprida alla haftena i organisationen

-Tar upp detta i samband med kvalitetssékringsprogrammet
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